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RESUMO 
Desde 1999, com a efetiva privatizac;ao do Sistema Telebras, viu-se no Brasil um 
crescimento no numero de telefones fixos instalados e em numero de celulares em 
uso. 
Grac;as a privatizac;ao o consumidores deste setor da economia pode ter melhores 
servic;os, e em conjunto com a crescente atenc;ao do mercado brasileiro por praticas 
de CRM, temos no Brasil cases de marketing de relacionamento em empresas de 
telecomunicac;oes para se avaliar suas praticas. 




Eis que se tem um novo fen6meno na natureza mercadol6gica, o da migrac;ao de um 
bando constitufdo de pessoas com poder de compra, independente da abrangencia 
deste poder, migrando de uma direc;ao a outra: de uma situac;ao menos favoravel para 
uma na qual obtera mais beneffcios e mais valor. E e sobre este fen6meno iniciado na 
decada de 90 e desdobrado sobre o Marketing, trazendo nova perspectivas quando o 
assunto e o centro das estrategias de marketing e direc;ao do posicionamento das 
empresas, assunto de que trata este trabalho. 
Imagine que o centro da gravidade da Terra fosse alterado. lsso com certeza traria 
grandes modificac;6es na postura das pessoas, em seu andar, na forma de construir o 
mundo ao redor. Basta lembrar das recentes imagens na TV, sobre o lanc;amento da 
missao da nave Soyuz ao espac;o,' no final de margo deste a no, on de se en contra o 
primeiro astronauta brasileiro, e entao lembrar de como e nao ter gravidade. 
Nao se esta falando aqui da Astronomia, mas sim de uma grande mudanc;a no centro 
de gravidade dos neg6cios no mundo, com explosao de novas tecnologias que vem 
trazendo outro valor para o tempo, pois tudo pode ser obtido on line, e de forma facil, 
as possibilidades de soluc;ao sao imensas e acessfveis para quase todas as empresas 
de um mesmo ramo de atividade. A diferenciac;ao pela tecnologia se torna menor, o 
tempo se torna mais rapido, pode-se fazer pedidos pela Internet, obter informac;6es, ao 
passo que ha certo tempo pesquisavas-se em Enciclopedias. 
Esta Monografia tratara de como o marketing de relacionamento tornou-se evidente e 
necessaria no cenario tecnol6gico, competitive e rapido, fazendo um paralelo de suas 
praticas e conceitos nos cenarios de uma outra recente mudanc;a no Brasil, a 
privatizac;ao do sistema Telebras, tratando, particularmente de uma empresa de 
Telecomunicac;6es nascida neste cenario e de seu Programa de Relacionamento com 
o Cliente. Convidando, assim, o leitor a conhecer mais sobre o Marketing de 
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Relacionamento no Cenario de Uma Empresa de Telecomunicac;6es no Brasil. 
1.2 OBJETIVO GERAL: investigar as praticas de Marketing de Relacionamento em 
uma empresa de telecomunicac;5es, analisando-as a luz das teorias disponiveis no 
set or. 
1.2.1 Objetivos Especificos: 
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• Revisar os conceitos de marketing de relacionamento, marketing de servic;os e 
Customer Relationship Management- CRM; 
• Fazer urn breve hist6rico da privatizac;ao do Sistema Telebras e trac;ar um 
panorama; 
• Trac;ar urn paralelo entre os ,conceitos revistos de marketing de relacionamento 
e a pratica de uma empresa de telefonia. 
1.3 METODOLOGIA 
Esta Monografia tem como base rnetodol6gica o estudo de caso te6rico explorat6rio, 
fara a revisao bibliografica sobre os temas ligados ao marketing de relacionamento -
foco deste trabalho, de servic;os e de CRM, bern como, a avaliac;ao de pesquisa 
existente na area. Desencadeando um estudo de caso de praticas de marketing de 
relacionamento no setor de telecotnunicac;5es avaliando o caso de uma empresa de 
telefonia. 
1.4 JUSTIFICATIVA 
A migrac;ao parece ser a palavra-chave para essa transformac;ao que se esta vivendo 
desde os anos 90. E para corroborar com esta ideia, cita-se Kotler, considerado o 
Papa do Marketing, "Ciientes se deslocarao continuamente em direc;ao a fornecedores 
que possam fornecer maior valor" (KOTLER, 2000, p. 18). Para ele, as empresas 
antigas podem optar por tentar convencer seus clientes de que seus produtos sao 
bons ou tentar transforma-los para oferecer maior valor. 
No setor das Telecomunicac;5es no Brasil, com a privatizac;ao os grupos que herdaram 
uma estrutura antiga de gestao e tecnologia, foram em busca de transformac;ao, 
lanc;ando novos servic;os agregados a linha telef6nica e lanc;ando mais propagandas 
para se fazerem notadas pelos clientes que comec;aram a receber informac;5es de 
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outras empresas, as chamadas "empresas-espelho" que vieram para este mercado 
procurando, como diferenciais, servi9os inteligentes e atendimento diferenciado. 
Para as Espelhos, come9ar do zero e se configurar dentro do neg6cio voltado para a 
demanda do cliente e da competi9ao foi mais facil, ja para as Concessionarias -
empresas que herdaram a estrutura estatal -, esta manobra foi mais lenta, haja vista 
que os processes tecnicos e mercadol6gicos ha anos vinham sendo desenhados 
dentro de urn modele sem competi9ao. Assim, reagir a mudan9a de mercado foi como 
manobrar o Titanic rapidamente frente a urn perigo iminente. A diferen9a e que nao 
houve colisao. A manobra ocorreu, e assim que o novo rumo p6de ser tornado, logo 
despontou seu diferencial: um Titanic e mais diffcil de ser manobrado, mas e mais 
potente e solido frente aos mares revoltos. Por outre lado, as Espelhos podem 
combater a solidez e for9a das Concessionarias com sua agilidade e tambem com as 
metas diferenciadas exigidas pela Agencia Reguladora do Setor (ANATEL), que para 
permitir a sobrevivencia das pequenas teles adequou as metas ao tamanho das 
empresas. 
KOTLER (Ibid., p. 17 e 18) afirma que urn conjunto de cren9as das empresas sofreu 
mudan9as tendo o seu centro deslocado do "de quem vende para quem compra". A 
privatiza9ao das telecomunica96es no Brasil ocorreu ja nesta emergencia de novos 
valores. Ele afirma ser esta a epoca mais complexa para o Marketing, e as empresas 
que surgem neste perfodo ja estao sob a egide do novo conceito, na qual o poder esta 
na mao do consumidor que procura maier valor nas transa96es que efetua. 0 papel do 
marketing e estimular toda a empresa para ter foco no cliente e lhe agregar valor e ver 
a possibilidade de segmentar mercados. 
A desregulamenta9ao das telecomunica96es no Brasil criou muitas oportunidades para 
o surgimento de novas empresas, novos produtos e melhores pre9os e servi9os. Para 
KOTLER (Ibid., p. 24) a desregulamenta9ao, a globaliza9ao e os avan9os tecnol6gicos 
geram oportunidades. 
Ao estabelecer neg6cio com uma empresa de telefonia fixa o cliente esta adquirindo 
urn servi9o que ira permitir a comunica9ao de voz e dados. Seja para uma empresa ou 
para clientes residenciais, ou ainda, entre empresas de telecomunica96es, o objetivo 
da transa9ao e sempre a liga9ao entre pontes, permitindo a comunica9ao entre eles. 
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Mesmo que para isso seja necessaria algum equipamento (modem, PABX1, etc.), a 
caracterfstica das empresas de telecomunicag6es e ser uma empresa prestadora de 
servigos. 
Esse posicionamento de saber o que realmente esta se prestando como servigo e 
importante para entender quais sao suas oportunidades, quais sao seus concorrentes 
diretos e indiretos. 0 fato e que a concorrencia chegou para ficar. E como as 
telecomunicag6es no Brasil estao reagindo a este novo cenario de abertura, com a 
quebra do monop61io e natural crescimento da competigao? Muito provavelmente, elas 
devem se abrir para novas conceitos de mercado como tecnicas de marketing. E quais 
tecnicas de marketing elas devem buscar? Provavelmente as de relacionamento au 
servigos, ja que o que as empresas de telefonia prestam aos clientes e urn servigo. 
Segundo GORDON (1998), as empresas de telecomunicag6es, dentre outras, que 
possuem urn custo fixo alto, apresentam boa receptividade para marketing de 
relacionamento, haja vista que o marketing de relacionamento permite 
relacionamentos duradouros com as clientes e durante este perfodo de 
relacionamento permitem maier participagao do cliente. Assim, e mais seguro e 
vantajoso o retorno obtido sabre o investimento e a garantia de pagamento dos custos 
de operagao. 
Segundo pesquisas do Grupe Peppers & Rogers no Brasil, 37% das empresas 
estavam focadas no cliente e nao mais em produtos e servigos e o setor de 
Telecomunicag6es foi o que mais investiu em programas de relacionamento. Assim, 
devido a recente privatizagao do sistema de Telecomunicag6es e pelo crescente 
interesse da aplicagao de programas de marketing de relacionamento no Brasil, e que 
se entende a importancia deste trabalho, ja que pretende analisar o marketing de 
relacionamento - uma pratica recente e crescente no Brasil, em uma empresa de 
telefonia que recentemente sofreu a privatizagao. 
1 PABX: Sigla para Private Automatic Branch Exchange, um equipamento que concentra as 
chamadas telef6nicas recebidas e faz a sua distribui9ao e encaminhamento para os ramais de 
uma empresa. 
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2. 0 INTANGiVEL E UMA JUSTIFICATIVA PARA AS MIGRACOES 
Os autores de "Marca: Valor do lntangfvel: Medindo e Gerenciando seu Valor 
Econ6mico"2 falam sobre a mudanc;a que esta ocorrendo na sociedade que passa da 
era industrial para a era do conhecimento. Esta alterac;ao de conjuntura s6cio-
econ6mica e muito importante, pois as migrac;6es que serao estudadas a seguir sao 
decorrentes desta primeira, como por exemplo, a migrac;ao do poder economico das 
maos de quem produz para as maos de quem consome, e do marketing tradicional 
para o marketing de relacionamento. 
Observe a afirmac;ao de NUNES & HAIGH (2003, p. 31) "A expressao nova economia 
[grifo do autor] e boa porque essencialmente fala da transic;ao de uma economia 
organizada para extrac;ao de valor (sociedade industrial), para uma economia 
organizada para a criac;ao de valor (nova economia}", o conhecimento, segundo estes 
autores, eo que cria valor, eo intangivel que gera valor. E se hoje esta se vivenciando 
a era do conhecimento, entao o intangivel e o vetor do direcionamento das empresas. 
A sociedade do conhecimento vern surgindo em grande parte devido aos avanc;os 
tecnol6gicos, e com eles ha uma alterac;ao no conceito de tempo, que passa a ser real 
- tude em tempo real. E sendo em tempo real acelera a relac;ao entre ac;ao e reac;ao. 
Com a acelerac;ao do tempo de reac;ao a uma ac;ao, a interatividade entre indivfduos 
tornou-se maier, e com isto, sistemas integrados e interdependentes assumem maier 
relevancia. Ou seja, comec;a urn ciclo de avanc;os tecnol6gicos causados pelos 
pr6prios avanc;os tecnol6gicos e todos com base no conhecimento e na gerac;ao do 
conhecimento. 
Os autores apontam para uma questao muito importante, a passagem das pessoas de 
apenas mao de obra, como urn insumo para a produc;ao capitalista, para vivenciar a 
condic;ao de ser humane, criando valor com conhecimento e cultura. 
A marca para NUNES & HAIGH (Ibid., p.43), e urn ativo intangfvel que e a sfntese de 
outros ativos intangfveis como tecnologia, capital intelectual e ate a lealdade do 
cliente. 
2 NUNES, Gilson & HAIGH, David. Marca: Valor do lntangfvel: Medindo e Gerenciando seu 
Valor Econ6mico. Sao Paulo: Atlas, 2003. 
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Os autores definem tambem a cadeia de valor como sendo um processo linear, 
controlado e dividido, de tarefas dentro da empresa que tern por objetivo criar valor. 
Mas eles a criticam justamente por ela ser linear e nao contar a imprevisibilidade do 
fator humano. Portanto, a palavra-chave e interagao mantida nos relacionamentos. E 
eles a ressaltam: 
A capacidade de estabelecer parcerias e atuar em mercados nos quais nao atuava, a 
habilidade de atrair e reter pessoas e motiva-las a trabalhar naquilo com que se 
identificam e com o foco no prop6sito da organizagao ao mesmo tempo, a capacidade 
de ter processes que permitam a empresa influenciar e responder rapidamente as 
mudan<;as de mercado passam a ser os elementos cruciais de sucesso para empresas 
nessa transigao. (Ibid., p.47) 
Pode-se constatar com esta afirmagao e com as teorias sobre marketing de servigos e 
relacionamento que serao tratadas a seguir, que a sociedade tern entrada em uma era 
de intangibilidade. Preza-se por servigos, mesmo quando a oferta de uma empresa 
nao e servigos. Preza-se pelo relacionamento, que e algo intangfvel, e esse 
relacionamento ocorre entre cliente e empresa. 
No entanto, para a propria saude financeira da empresa e para conseguir entregar o 
valor ao cliente, e necessaria que o relacionamento seja estudado e estabelecido 
desde antes do momenta da verdade, ja na concepgao do produto. 0 relacionamento 
deve ser estabelecido entre todos os departamentos de uma mesma empresa e entre 
a empresa e seus fornecedores, garantindo assim um sistema consistente de entrega 
de valor. 
Com o poder econ6mico migrando para a mao de quem compra, e a oferta 
aumentando em quantidade e equiparando-se em qualidade, a prova real para a 
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decisao do cliente sera atraves do maior custo-beneffcio obtido por ele. 0 diferencial 
que as empresas poderao trabalhar para capturar a preferencia dos consumidores 
sera o servigo agregado a sua clferta, ja que pregos e caracterfsticas tecnicas podem 
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ser mais facilmente equiparados! 
Portanto, tem-se uma era do conhecimento, que gera uma migragao para o intangivel, 
ja que o valor que as empresas estao impelidas a entregar para o cliente passa a ser 
obtida atraves do servigo, que e intangivel. A propria sociedade comega a ganhar um 
nome intangfvel, que e a Sociedade do Conhecimento. 
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Assim, a sociedade industrial com! o passar do tempo, depois de seu advento no 
seculo XVIII, passa a ver seu amadurecimento, e as maquinas passam a diminuir de 
tamanho, e o mecanico da Iugar ap eletronico, a fon;a da Iugar ao conhecimento, e 
muitos autores falam da "Era do Conhecimento". Ora, por mais que se armazenem 
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conhecimentos em livros, computadores ou pen drives, o conhecimento ainda assim e 
intangfvel. Esta-se, portanto, em urna era de migrac;ao de valores na sociedade, uma 
migrac;ao para a intangibilidade. 
Finaliza-se com a afirmac;ao de NUNES & HAIGH (ld.) "[ ... ] os ativos intangiveis das 
empresas passam a ter peso cad a vez maier em detrimento dos tangiveis, como fonte 
de criac;ao de valor". 
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3 MARKETING 
lnicia-se com a defini<;ao de mark~ting. Segundo KOTLER (2000, p. 30) marketing e 
I 
"[ ... ] urn processo social por meio qo qual, pessoas e grupos de pessoas detem aquila 
que necessitam e o que desejam +m a cria<;ao, oferta e livre negocia<;ao de produtos 




Muito embora se achem predicados para este conceito, ou seja, marketing de 
! 
relacionamento, marketing de se1i<;os, o marketing e em sua essencia este processo 
de troca, envolvendo valor e, ao passo que os elementos envolvidos neste conceito 
I 
basico sofrem modifica<;6es, estes predicados sao adicionados ao marketing, para 




Mesmo que os elementos do conrieito de marketing: ambiente social, valor, empresa e 
cliente sofram modifica<;6es, o / marketing essencialmente nao mud a, mas sua 
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aplica<;ao ou foco podem ser mo1ificados. 0 foco pode estar no processo de troca, na 
fabrica<;ao do produto, ou ainda n[ cliente. 
Tem-se constatado que o mod~s operandi da sociedade vern se modificando, ao 
passo que a sociedade industri~l cede, cada vez mais Iugar, para a sociedade do 
conhecimento e o intangfvel com~<;a a tomar Iugar neste processo de troca de valor. A 
seguir, trata-se com mais profilindidade os conceitos envolvidos no estudo deste 
trabalho. I 
3.1 MARKETING DE SERVI<;oJ 
I 
Uma empresa de telefonia leva 1cabos telef6nicos, PABX ou outros equipamentos de 
telefonia aos usuarios, prestando atraves de seus equipamentos, quase sempre nao 
visfveis ao usuario, urn servi<;oi- liga-se o usuario a outro(s) ponto(s), permitindo a 
comunica<;ao entre eles, seja a~sim urn telefone fixo comum, ou outro servi<;o que e o 
suporte a duvidas e problemas originados no uso. 
Entao, em telefonia, tem-se produtos ou servi<;os? Tern sim urn servi<;o por sua 
caracterfstica intangfvel e pori ser consumido a medida que e produzido. Mas os 
servi<;os, como ja se discutiu, e o que vern ganhando mais espa<;o na economia atual. 
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Entre comprar um maquinario de un;\a empresa que presta suporte em sua cidade, tem 
o atendimento on line, e outra que !nao possui suporte em sua cidade, por qual voce 
decidiria? No mundo onde o pode,r econ6mico esta nas maos dos consumidores o 
servir;o tambem passam a ser fatores de destaque. 
A tecnologia permite que os concorrentes se igualem muito mais rapidamente nas 
caracterfsticas de seus produtos, n,bs servir;os agregados aos produtos e a excelencia 
em presta-los fara toda a diferenr;a, pois atraves dos servir;os o usuario se relaciona 
com a empresa, e estes momentds da verdade constroem um relacionamento entre 
! 
empresa e cliente que pode decidi,r a permanencia do cliente ou nao com determinada 
empresa. 
Gronroos destaca que nao importa o setor econ6mico deve-se pensar em gestae de 
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servir;os em seus negocios. Algdmas empresas mesmo do setor industrial prestam 
algum tipo de servir;o junto con) seu produto, e tem notado nisto uma forma de 
diferenciar suas mercadorias. Qs servir;os nao substituem os produtos, nem o 
processo de fabricar;ao, mas s~ agregam a estes, na competitividade de seus 
mercados, tornando-se "[ ... ] a que~tao crftica [ ... ]". (GRONROOS, 1995, p. 3) 
Tanto e que se forma dentro da. industria um setor de servir;os, um "setor oculto de 
I 
servir;os", ou seja, uma atividade pe servir;os, efetuada completamente dentro de outre 
setor e desta forma nao contabilizando para os numeros oficiais do setor de servir;os e 
sim de produr;ao. (Ibid., p. 4) 
A importancia dos servir;os vem prescendo na economia e estatisticamente e diffcil de 
mensurar seu crescimento, explica o autor, pois os numeros do setor de servir;os nao 
consideram os servir;os embutidos e agregados, oferecidos com os produtos de outros 
setores -como falou-se, existe um setor oculto de servir;os. 
Mas, as conjunturas maiores fazem com que os servir;os cresr;am. Fatores como: 
demanda crescente para servir;o, tanto de consumidores finais, quanto de business to 
business, inclusive a compra de insumos para prestar;ao de servir;os tem aumentado. 
KOTLER (2000, p. 25) afirma que "A medida que as economias evoluem, uma 
proporr;ao cad a vez maier de suas atividades se con centra na produr;ao de servir;os". 
Muitos servir;os que a propria ;empresa fazia in house (dentro da propria empresa), 
acaba sendo contratado de fora para retirar da empresa o peso de tratar de servir;os, 
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passando assim, para as maos de empresas especializadas, a presta<(ao destes 
servi<(os, seja de manuten(_(ao das maquinas, servi9o de entrega de produtos ou outros 
servi<(os. 0 mesmo acontece com o consumidor final, que passa a se utilizar de 
servi<(os de entrega de comida, cr~ches, assistencias tecnicas de equipamentos cada 
vez mais sofisticados para se conseguir fazer um conserto caseiro. Tudo isso que o 
consumidor um dia, de uma forma ou de outra fazia por si mesmo, agora devido ao 
seu estilo de vida e condi96es financeiras ele passa a obter atraves de prestadores de 
servi<(os. "[ ... ] um aumento na complexidade da vida e um numero cad a vez maior de 
produtos contribuem para esta maior demanda por servi<(os" (GRONROOS, 1995, p. 
11 ). 
Segundo dados do IBGE (Institute Brasileiro de Geografia e Estatfstica), a participa(_(ao 
no PIB do setor produtor de servi<(OS, segundo as Contas Nacionais, foi de 58,3% em 
1999, respondendo por 57,2% da absor(_(ao de mao-de-obra na economia. 0 Institute 
tambem destaca um crescente interesse por estatfsticas do setor de servi<(o, devido ao 
seu aumento de importancia na economia brasileira. 0 IBGE lan9a a Pesquisa Anual 
de Servi9o (PAS) onde revela dados da participa<(ao do setor terciario na economia do 
pafs. 
Na PAS de 2000, com rela(_(ao a receita operacional liquida dos servi<(os, houve um 
crescimento geral no setor de 17,72% em rela<(ao a 1999, sendo que as atividades 
com maior crescimento de receita foram Correia e Telecomunica<(6es, com 26,36%, o 
que segundo o IBGE se deve a expansao dos servi<(os de telecomunica<(6es e a 
entrada de novas empresas no mercado. 
As empresas sao impelidas a se adequar a este mercado avido por servi<(os -
lembrando, o poder econ6mico migrou para a mao do cliente. 0 consumidor final e 
empresas demandam por servi<(OS. E servi(_(os sao relacionamentos cliente-empresa, 
pois exigem a comunica<(ao entre as partes envolvidas, ou seja, dialogo entre as 
partes para a aquisi9fw e negocia<(ao. lsto exige comprometimento entre as partes 
sobre o acordo (prazos, suportes, etc.). Portanto, temos a expectativa do consumidor 
que pode ser quebrada, decepcionando ou superando. 
Essas sao horas da verdade, de que ja se falou e agora seve ainda mais corroborada 
sua importancia para o marketing de relacionamento, ao passo que as empresas 
observam e se adequam as necessidades do mercado para adequar e agregar valor a 
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sua oferta, "[ ... ] mais servic;os e acess6rios do tipo servic;o sao desenvolvidos e 
incluidos na oferta". (Ibid., p. 167) 
Ja se falou sabre a importancia de toda a empresa estar envolvida no relacionamento 
como cliente. Falando sabre o crescente setor de servic;os, Gronroos fala da 
importancia, que ate a revoluc;ao, trazida pelo setor de servic;os, apenas o marketing 
tinha envolvimento direto como relacionamento com o cliente, mas 
A medida que esse relacionamento cresce em escopo, mais fungoes se colocam em 
contato imediato com os clientes [ ... ]. A responsabilidade por manter e desenvolver os 
relacionamentos com os clientes, ou seja, o que normalmente chamamos de marketing, 
nao esta mais unicamente relacionado ao departamento de marketing e ao vice-
presidente de marketing. (Ibid, p.17) 
0 autor defende que a visao de marketing deve ser compartilhada entre todos os 
departamentos. Todos fazem parte da entrega de valor para o cliente. A economia de 
servic;os seria um estagio avanc;ado da hist6ria da economia e nao uma contraposic;ao 
a economia industrial. 
Da mesma forma que KOTLER (2000) fala da migrac;ao do poder economico para as 
maos dos consumidores, GRONROOS (1995, p.18) fala da migrac;ao dos "processos-
chave para agregar valor crftico a oferta", que passaram das fabricas para a hora da 
verdade3 . 0 que permite demonstrar no diagrama abaixo: 
Figura 1 
Migracao do Modelo de Marketing Tradicional para o Marketing de 
Relacionamento 





















3 Segundo GRONROOS (1995, p.18) "Os momentos da verdade sao as interagoes entre os 
clientes e os representantes da empresa ou as varias areas/setores da empresa [ ... ]". 
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GRONROOS (Ibid., p. 20) descrevendo as estrategias de competencias que a 
empresa transferira para o consumidor, leva a pensar em servigos como sendo um 
complemento estrategico interessante ou a propria estrategia da empresa. Ele afirma 
que uma empresa pode ter como base da sua decisao estrategica a qualidade tecnica, 
o prego, a imagem ou os servigos. 
Firmados em prec;o ou qualidade tecnica a concorrencia pode prejudicar a 
sobrevivencia da empresa a medio ou Iongo prazo, pois a equiparagao tecnol6gica 
ocorre facilmente e o prego pode ser superado pelo concorrente. A estrategia de 
imagem, no entanto nao foi questionada pelo autor neste ponto de equiparagao, mas 
deve-se atentar que os clientes tem, cada vez mais, se tornados propensos a 
experimentar novos produtos e servic;os, e mesmo a marcas estabelecidas devem 
cuidar de estreitar relacionamento com cada um de seus clientes. E a estrategia de 
servigos por si s6 informa que a base de tom ada das decis6es da empresa e a entrega 
desta competencia (servic;os) ao seu cliente, independents de ser uma empresa de 
servigos ou bens. 
A marca e "um nome, tema, sfmbolo, desenhos - ou uma combinac;ao destes 
elementos - que deve identificar os bens ou servigos de uma empresa ou grupo de 
empresas e diferencia-los dos da concorrencia" (KOTLER 2000, p. 426). Uma marca 
s61ida e bem reconhecida pelo mercado tem mais estabilidade, mesmo nao deixando 
de estar sujeita as ameagas do mercado. Claro que se podem relacionar os servigos 
como uma forma de ajudar no desenvolvimento de associac;6es positivas entre cliente 
e marca. 
Segundo este autor (Ibid., p. 314), "Quando um produto nao pode ser facilmente 
diferenciado, a chave para o sucesso competitive pode estar na adic;ao de servic;os 
valorizados e na melhoria da sua qualidade". Ele cita fatores diferenciadores do 
servic;o como sendo: a facilidade do pedido; entrega; instalac;ao; treinamento do 
cliente; orientac;ao ao cliente e manutenc;ao e reparo. Sao estes diferenciais tambem 
pontos de contato e, portanto mementos da verdade. 
Ve-se, portanto, a simbiose entre servigos, marketing de relacionamento e memento 
da verdade e cliente, fechando assim, um grande cfrculo de relacionamento, imerso na 
conjuntura economica atual onde setor de servic;os ganha destaque. A demanda por 
servic;os cresce, porque a economia desenvolveu-se para criar consumidores avidos 
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par eles. Nao e s6 a tecnica o diferencial, ao passo que e equiparavel facilmente, mas 
porque o modo de vida da sociedade remete a mais tecnologia, mais tempo de lazer e 
mais servi<;:os. 
Estes diferenciais citados par Kotler tem rela<;:ao com o quanta de energia o 
consumidor vai despender para ter, entender e usar seu produto ou servi<;:o. 0 que na 
equa<;:ao de valor percebido pelo cliente, significa que quanta maior a energia 
empregada, menor valor o cliente percebera. Kotler define produto como sendo 
"qualquer oferta que possa satisfazer uma necessidade ou desejo". (Ibid., p. 30) 
A classifica<;:ao dos produtos pode ser: bens nao duraveis - bens tangiveis, 
consumidos rapidamente; bens duraveis - bens tangiveis, consumidos durante mais 
tempo; servi<;:os - bens intangiveis, consumidos durante o processo de fabrica<;:ao e 
pereciveis. 
James Teboul tambem discute sabre a crescente importancia dos servi<;:os e como a 
evolu<;:ao do desenvolvimento economico resulta nesta passagem para o setor terciario 
ou de servi<;:os: "A transferencia de pastas de trabalho da agricultura para o setor 
secundario, e depois para o terciario, constitui a mudan<;:a mais radical deste seculo, e 
encontra-se em todos os paises do mundo". (TEBOUL, 1999, p. 8) 
0 crescimento no setor de servi<;:os se justifica pela automa<;:ao na agricultura e 
industria diminuindo os indices de empregos nestes setores. Este mesmo autor 
destaca que, os servi<;:os pod em ser o diferencial competitive: "[ ... ] as empresas 
situadas em meios com forte valor agregado podem apostar nos servi<;:os para se 
colocar em melhor posi<;:ao competitiva". (Ibid., p. 11) 
Ele afirma, ainda, que a cadeia de valor sao atividades que objetivam "[ ... ] conceber, 
produzir, vender, entregar e manter seus produtos" (Ibid., p.87). Podem ser atividades 
operacionais ou de suporte, e no caso de bens com forte liga<;:ao com servi<;:os, o 
desenvolvimento do servi<;:o ocorre junto com o cantata com o cliente, desde a pre ate 
a p6s compra. 
0 sistema de entrega de presta<;:ao do servi<;:o deve ser elaborado adequando-se a 
expectativa do cliente e a caracteristica do servi<;:o, cuidando-se com os desvios que 
podem ocorrer, entre o planejado e o entregue ao cliente, sendo que James Teboul 
destaca estes possiveis desvios (Ibid., p. 90-91): 
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• 0 de concep9~10: diferen9a entre as necessidades dos consumidores e a 
concep9ao do servi9o; 
• 0 de entrega: diferen9a entre o planejado para entrega e o realmente entregue. 
0 que se quer entregar X como se entrega pede gerar impacto negative. Os 
funcionarios sao fatores importantes neste processo; 
• 0 de percep9ao: e a diferen9a entre a presta9ao do servi9o entregue pelos 
funcionarios e a percep9ao do cliente. 
Existe uma diferen9a entre o que e mostrado e o que visto, pois o consumidor possui 
filtros formados por referencias, pelas interferencias de varies fatores na sua 
integra9ao, com o meio, com a empresa no memento da compra e tambem no 
memento da entrega, pela forma na qual a empresa o tratou. 
0 autor ressalta a importancia destes filtros, para que se entenda como o consumidor 
percebe e espera, da empresa, uma ideia pre-concebida, sem levar em considera9ao 
essa diferen9a entre o que se mostra e o que e visto. 0 risco de frustrar a expectativa 
do cliente e grande. 
Viu-se que, por defini9ao o servi9o e intangivel e consumido no memento da sua 
fabrica9ao, sendo produtos e consumidores integrados urn ao outre, neste processo 
de compra e venda, gerando assim urn ponte de contato de relacionamento direto da 
empresa com seu cliente. Urn ponte critico para a cadeia de entrega de valor, 
portanto, urn memento da verdade onde o sucesso ou o fracasso podem ser definidos. 
A importancia deste memento e do servi9o, na constru9ao do relacionamento tambem 
e destacada por Jame Teboul, em seu livre sobre servi9o com enfoque em qualidade: 
"0 servi9o fornecido e frequentemente recortado numa serie de atividades e 'horas da 
verdade' mas, dentro de n6s forma-se uma (mica impressao global." (Ibid., p. 93) 
Portanto, cada memento e fundamental nesta constru9ao da imagem da empresa para 
o cliente. Continuando, "E quanto mais o servi9o compreende pontes de intera9ao e de 
horas da verdade, maier eo risco de fracasso". (ld.) 
A satisfa9ao do cliente resulta da rela9ao entre valor percebido e expectativas do 
cliente. Este valor que o consumidor da ao servi9o e a satisfa9ao do cliente com o 
servi9o entregue pela empresa tambem sao estudados por KOTLER (2000), no qual 
os conceitos de "cadeia de valor" e "sistema de entrega de valor" sao empregados. 
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A rede de entrega de valor ou cadeia de suprimento vai alem e integrar mais as 
atividades da empresa dentro de seus fornecedores, mas tambem entre seus 
fornecedores criando assim, valor superior na fabrica<;ao do produto integrando toda a 
empresa nesta cadeia de valor, iniciando na etapa de sele<;ao do valor (marketing 
estrategico), para depois ir para o detalhamento dos atributos tangfveis do produto, 
tais como, pre<;o e publico-alvo (marketing tatico) e, em seguida, vern a comunicagao 
do valor ao cliente. (Ibid., p. 107) 
GONROOS (1995) descreve as caracterfsticas do servigo como sendo: algo intangfvel; 
uma atividade(s) nao coisas; produzido e consumido ao mesmo tempo e percebido de 
forma subjetiva pelo cliente. 0 autor ressalta a importancia de alinhar o que e valor 
para o cliente e o que e para a empresa, evitando-se alguma entrada errada de valor 
aos consumidores. Qualidade percebida e nao valor, neste caso. 
"Na empresa e necessaria que se defina qualidade da mesma forma que o fazem os 
clientes, caso contra rio [ ... ] a<;oes erradas poderao ser tom ad as e tempo e dinheiro 
poderao ser mal investidos" (Ibid., p. 48). Para ele, a qualidade em servi<;o na 
percepgao dos clientes tem duas dimensoes: "a tecnica e a funcional". (id.) 
0 que os clientes percebem da empresa e o que classificam como qualidade desta 
empresa, e esta e a definigao de qualidade exposta por Gronroos: qualidade e aquilo 
percebido pelos clientes. Mas esta e apenas a "[ ... ] qualidade tecnica do 'resultado' do 
processo de produ<;ao do servi<;o". (Ibid., p. 49) 
Sao as dimensoes do "o que" e "como", pelas quais o cliente observa a qualidade. 0 
que lhe e apresentado e como lhe e apresentado, determinam para ele a qualidade 
percebida, que e concebida no memento da interagao com o vendedor. Qualquer 
desvio neste caminho pode causar problemas. 
Melhorar este ponte no processo de entrega de valor, no memento da verdade, e 
defendido por estes autores, ja citados, como possibilidade de gerar diferencial 
competitive. lsso porque, pela qualidade tecnica um produto pode ser equiparado e 
pelo seu baixo prego ele pode ser superado. Surge, entao, o servigo como ponte a ser 
trabalhado, mesmo quando o produto e um bem ou servi<;o e a empresa esta ou nao 
firmada na imagem da marca. Os servi<;os, portanto, sao defendidos como 
complementares a tecnica e a qualquer outra estrategia. 
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A "Qualidade Percebida" pelo cliente e o resultado da qualidade experimentada, 
menos qualidade esperado. Na qualidade esperada esta a necessidade do 
consumidor. Todas as informag6es comunicadas, a ele pela empresa, via publicidade 
ou propaganda boca a boca entre outros. Este aspecto pode ser afetado pela 
empresa, porem, nao controlada. Ja a qualidade experimentada, ou seja, entregue 
pela empresa, pode ser controlada uma vez que o processo de entrega esta em suas 
maos. 
Os aspectos da comunicagao tambem sao relevantes e podem ser controlados pela 
empresa na criagao da expectativa pelo cliente (Ibid., p. 53-54). 0 autor defende que, 
neste processo de entrega, toda a empresa e fornecedores devem estar envolvidos. 
Ao tratar da qualidade e o memento ou hora da verdade, Gronroos afirma que "[ ... ] as 
situag6es em que o cliente se depara com os recursos e com as formas de operar, do 
fornecedor de servigo, sao crfticas para a experiencia da qualidade". (Ibid., p. 55) 
E nesta interagao que a qualidade funcional sera percebida pelo cliente. A qualidade 
tecnica em boa parte tambem. Por isto, este memento da verdade e tao importante. 
Desperdiga-lo pode significar mais custos de aquisigao ou ate mesmo, a perda 
definitiva daquele cliente. 
Para LAS CASAS ( 1991, p. 15) o servigo "[ ... ] na sua essencia e aquela a gao, 
desempenho que se transfere", com diferentes durag6es de consume ou de 
intangibilidade. Ha servigos onde nada de tangfvel faz parte de sua transagao, ha 
outros que a duragao do consume pode durar apenas na hora da aquisigao ou entao 
por mais tempo. 
LAS CASAS (Ibid., p. 26) definindo a diferenga entre marketing de bens e de servigos 
afirma que ha diferenga entre eles no composto mercadol6gico, mas nao haveria na 
forma de abordar e conhecer o mercado, que segundo ele seria identica. A forma de 
abordar o mercado e entende-lo sera a mesma, mas na hora de elaborar o composto 
mercadol6gico haveria diferengas significativas. 
LAS CASAS (Ibid., p. 13) aponta para a importancia de "Dirigir toda a atividade 
mercadol6gica para satisfazer os clientes de determinado mercado e a chave para o 
sucesso em qualquer empreendimento". Alerta para a importancia de se entender o 
comportamento dos consumidores, o que os influencia na compra e trabalho em cima 
dos estagios de compra do cliente: Necessidades, informag6es, avaliagao, decisao, 
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p6s-compra (Ibid., p. 30). Enfatiza que a venda de servi<;os e mais diffcil que a de 
bens. Os servi<;os sao produzidos e vendidos quase ao mesmo tempo. 
Segundo este autor (Ibid., p. 95) "Alguns servi<;os devem ser ensinados e os clientes 
praticamente doutrinados para seu consumo. Esta situa<;ao torna a venda de servi<;os 
em trabalho mais paciencioso, doutrinario e que exige dos intermediaries especiais 
qualifica<;6es". Portanto, o aspecto pessoal e relacional e abordado tambem como 
fator importante nos servi<;os. 
3.2 MARKETING DE RELACIONAMENTO 
KOTLER (2000, p. 658-660) defende que o marketing de relacionamento tern afetado 
as for<;as de vendas, quando ha a necessidade de produzir relacionamentos 
duradouros, e nao apenas, vendas imediatas. Quando o cliente oferece curta 
perspectiva de relacionamentos e facilidade para mudar de fornecedor, porque para 
ele o custo disso e baixo, real mente aplicar tecnicas para construir um relacionamento 
duradouro nao e tao interessante. 
A troca ~ um processo de negocia<;ao entre partes que, conforme KOTLER (Ibid., p. 
34) e o centro do marketing, e a obten<;ao de um produto dando algo na troca. Esta 
transa<;ao de valores, entre as duas partes, integra o marketing de relacionamento, 
que tem por objetivo construir, em Iongo prazo, relacionamentos duradouros e 
proveitosos para as partes envolvidas na transa<;ao. Neste processo acaba-se por 
construir uma "rede de marketing" que e a empresa e todos os envolvidos no processo 
de relacionamento desde clientes e funcionarios, a fornecedores e distribuidores. E o 
que o autor chama de cadeia de valor ou sistema de entrega de valor e com a qual se 
compete no mercado com outras redes. 
Assim, focados em relacionamentos ao Iongo do tempo as empresas podem gerenciar 
o valor do cliente ao Iongo do tempo e nao em cada transa<;ao. E o valor do cliente ao 
Iongo do tempo. KOTLER (Ibid., p. 51) finaliza afirmando "Conhecer melhor seus 
clientes (atuais, potenciais, etc.) de maneira que voce possa entender melhor a seus 
desejos e a suas necessidades". 
Falando-se de relacionamento, fala-se de servi<;os, porque estes agregam valor ao 
produto e tern sido vistas como diferencial competitive por mais e mais empresas. 
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Tambem ao se falar de servic;os e valor agregado ao produto falamos da qualidade 
percebida pelo cliente. 
Para KOTLER (Ibid., p.79), ha uma "[ ... ] estreita ligac;ao entre qualidade de produtos e 
servic;os, satisfac;ao de clientes e lucratividade da empresa." Para ele, as organizac;6es 
devem buscar a qualidade para poder sobreviver no ambiente competitive, e a Gestae 
da Qualidade (Total Quality Managemente- TOM) e citada como a ferramenta para a 
"melhoria continua de todos os seus processes, produtos e servic;os". (Ibid., p. 78) 
Para Don Peppers e Martha Rogers, este marketing de relacionamento e uma 
proximidade com o cliente que permite identifica-lo e trata-lo como unico. Chamam de 
Marketing 1 to 1, este foco das empresas no cliente e no valor do cliente, ao Iongo de 
seu tempo de relacionamento com a empresa, auxiliado pelas tecnologias (base de 
dados, interatividade e personalizac;ao em massa, dentre outros), permitem definir 
estrategias one to one, e com isso retro-alimentar a empresa com dados sobre cada 
cliente, o que eles chamam de "relac;ao de aprendizado". 
Nessa relac;ao a empresa pode se adequar novamente as necessidades e 
caracteristicas especfficas de um cliente fazendo com que ele perceba mais 
comodidade e conforto na compra aumentando o custo para o cliente trocar de 
empresa, ja que a outra tera de aprender o seu jeito de obter os produtos, quais 
caracterlsticas que ele aprecia no produto e peculiaridades da sua necessidade ja 
apreendidas por seus atuais fornecedores. 
Os autores diferenciam o marketing tradicional do marketing one to one, por como 
cada um mede seu sucesso: o primeiro considera o marketing share (participac;ao do 
mercado) eo segundo o share of customer (participac;ao no cliente). 
A diferenc;a entre o conceito de marketing de relacionamento citado por outros autores 
e marketing one to one, citados por Peppers & Rogers e a enfase no "um a um", ao 
processo voltado a cliente a cliente. Nao obstante, o marketing de relacionamento e 
marketing um a um sao sinonimos, mas os autores do termo 1 to 1 dao enfase as 
praticas de relacionamento sempre terminando no "um a um", cliente a cliente. No 
mais, os conceitos de valor do cliente ao Iongo do tempo, participac;ao e integrac;ao de 
toda empresa no processo de entrega de valor sao defendidos e discutidos pelos 
auto res. 
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Os autores do Guia Executive para Entender e lmplantar Estrategias de Customer 
Relationship Management definem seu conceito criado de marketing one to one como 
"relacionar-se com o cliente de forma individual, um de cada vez" (PEPPERS & 
ROGERS, 2004, p. 21). Um conceito aparentemente simples, mas muito complexo de 
ser engendrado dentro da empresa. 
No conceito de marketing one to one entende-se que a conveniencia trazida pela 
empresa ao cliente o torna tiel comprador e um tiel comprador e conveniente para a 
empresa, porem, os autores do Guia vao alem, quando falam de fidelidade e colocam 
como ponto-chave, da fidelidade do cliente, nao a sua satisfagao, mas sim, o custo 
pela mudanga. Ou seja, cliente satisfeito pode mudar sim de fornecedor, se perceber 
que o custo desta troca nao e alto e o beneficia sera igualmente atingido. Portanto, 
recai-se no conceito da conveniencia que a empresa oferece ao cliente, entendendo 
suas necessidades e ofertando-as com o menor custo possivel - ou seja, custo de 
energia despendida para a compra, energia psicol6gica empregada neste processo de 
compra, etc. (ld.) 
Porem, os autores nao descartam o fator satisfagao e colocam a conveniencia como 
barreira principal de migragao do cliente para outra empresa, e afirmam que "Quando 
o grau de insatisfagao e maior que o custo da mudanga o cliente muda, e recupera-lo 
depois pode ser uma tarefa virtualmente impassive!" (Ibid., p. 24) . 
Figura 2- Estratc~gia da Barreira 
Numero de 
clientes 
Marketing de massa 
Fonte: CRM Series 1 to 1, 2004, p. 28. 
Barre ira 
Marketing one-to-one 
Clientes de Maio 





0 fator da qualidade funcional, que viu-se anteriormente, nos conceitos de James 
Teboul, e reforc;ado na pratica por estes numeros trazidos pelo Guia de CRM da 
PEPPERS & ROGERS GROUP (ld.): "70% dos clientes perdidos por uma empresa em 
um ano a deixaram por mau atendimento". 0 atendimento ao cliente e um aspecto da 
qualidade funcional e do sistema de entrega de valor e pode ser trabalhado, e de certa 
forma, controlado pela empresa. E o memento da verdade, que deve estar gravado na 
mente dos funcionarios para ser o melhor memento. 
Porem, segundo PEPPERS & ROGERS (Ibid., p. 27) o marketing one to one deve ser 
feito para clientes considerados de maior valor para a empresa. Para os de nem tanto 
valor assim, os autores defendem a forma tradicional de marketing, e para os de 
nenhum valor, apontam para um tratamento reativo e sem muito esforc;o de 
personalizac;ao. 
Os autores tambem diferenciam a empresa com foco em produtos da empresa com 
foco no cliente. Abaixo, demonstra-se, as principais diferenc;as captadas: 
Tabela 1 






















Personalizac;ao em massa 
Cada cliente unico · 
Share of customer 
Feedback do cliente, relac;ao de 
aprendizado 
Individual e bidirecional 
Retenc;ao e desenvolvimento de novos 
clientes 
Fazendo esta diferenciac;ao, das praticas de comunicac;ao de massa e cuidados com 
participac;ao no mercado, nao estao sendo banidas pelos autores que chamam a 
atenc;ao para tambem se desenvolver e reter os melhores clientes. 
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Voltar-se para a participa<;ao no cliente, ao inves de participa<;ao no mercado, pede 
ser vantajoso quando se entende as necessidades relacionadas a necessidade 
principal ou basica do cliente, sendo assim a empresa pede oferece-la, aumentando 
assim, a conveniencia para o cliente e diminuindo a pressao sobre as margens. Para 
obter isso, e destacada a comunica<;ao com o cliente, estimulada pela empresa 
durante os contatos do cliente com ela. (Ibid., p. 33) 
Os autores ressaltam que atraves da personaliza<;ao criam-se barreiras de mudan<;as 
para o cliente. Esta-se falando do custo da mudan<;a para o cliente. E este custo e 
importante para definir o valor para o cliente, pois o valor conferido a ele depende do 
quanto lhe custara obter o produto ou servi<;o. 
Para estabelecer uma rela<;ao one to one Peppers & Rogers Group cita quatro passes, 
chamados de IDIP - ldentificar, Diferenciar, lnteragir e Personalizar (Ibid., p. 37-52), 
des quais se trata a seguir. 
0 primeiro deles e identificar o cliente - saber quem ele e, suas necessidades, 
preferencias, seu hist6rico de relacionamentos com a empresa e ultimas compras. 
Algumas empresas chegam a pagar, atraves de programas de fidelidade, para que os 
clientes se identifiquem e mantenham seus dados atualizados. Utilizar estas 
informa<;6es obtidas do cliente e fundamental. 0 cliente tambem deve perceber 
vantagens em fornecer informa<;6es para uma empresa, como per exemplo, nao 
precisar fornece-las novamente em um proximo contato. 
Segundo passe diferenciar - ap6s identificar quem sao os clientes, definir qual o seu 
valor para a empresa, definindo os Clientes de Maier Valor (CMV), e os Clientes de 
Maier Potencial (CMP). Os CMP sao clientes de maier potencial de compra no 
mercado onde a empresa atua. Conforme o Guia de CRM da PEPPERS & ROGGERS 
GROUP (2004, p.40) "Nao se pede desenvolver um programa de gestae de clientes 
sem uma estrategia clara diferencia<;ao". 
Os autores tambem afirmam que na diferencia<;ao per valor devemos considerar o 
valor real ou vitalicio do cliente, ou seja, o valor do cliente calculado em seu hist6rico 
com a empresa, projetando esse valor para o futuro e se obtendo o valor vitalicio atual, 
ou Life Time Value (LTV). A diferen<;a entre valor real (valor gasto) e valor potencial 
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(valor que pode ser gasto) nos da o share of customer, ou seja, a participagao da 
empresa no cliente. 
A diferenciagao pode ser, por valor do cliente para a empresa, ou entao, por 
necessidades dos clientes, informag6es obtidas tambem atraves do dialogo com o 
cliente (feedback), pois "[ ... ] descobrir novas necessidades e descobrir novas 
oportunidades" (Ibid., p. 44) . A empresa deve definir se ira diferenciar o cliente pelo 
valor ou por necessidades ou ambos, para prosseguir a implantagao do programa one 
to one. 
Figura 3- Estratificando os clientes 
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A estratificagao serve para adequar os investimentos nos clientes de maior retorno 
para a empresa e saber quais ag6es se deve fazer para reter, desenvolver ou pelo 
menos nao despender energia com usuarios menos custosos. 
0 terceiro passo e a lnteragao - ocorre, tambem, com a diferenciagao e pela 
diferenciagao, ja que na interagao com o cliente no dialogo e que se capturam 
informag6es sabre gostos, interesses e necessidades dos clientes. Tambem de posse 
destas informag6es, se faz interagao pelo canal preferencial do cliente, respeitando 
sua permissao para tanto. Atraves deste contato alimentam-se os dados que voltam a 
diferenciar o cliente. 
28 
Ao se capturar dados questionando o cliente, podem-se gerar expectativas, de que 
algo mude neste sentido. Deve-se tomar cuidado para que isso nao ocorra, ou entao, 
nao se deve pedir os dados do cliente, se realmente nada for feito com isso. Deve-se 
ter em mente que intera96es iniciadas pela vontade do cliente sao mais importantes, 
haja vista que se ele iniciou o contato estara mais aberto a comunica9ao com a 
empresa. 
Ap6s todos os passos anteriores e possfvel se chegar ao quarto passo, a 
personaliza9ao - uma oferta personalizada, entregando maior valor ao cliente e nas 
intera96es ir atualizando as informa96es de quais sao as necessidades do cliente e ir 
renovando a oferta, criando assim conveniencia, aquela barreira que se pretende criar 
contra a migra9ao dos clientes para outras empresas. 
Em todo esse estabelecimento de regras, nada substitui os processes da empresa, por 
isso "[ ... ] praticar CRM nao vacina a empresa contra molestias operacionais" (Ibid., p. 
53). Oaf surge a importancia de programas de qualidade em toda a empresa para 
sanar os gaps que podem frustrar a entrega de valor ao cliente. 
Falou-se ate agora das caracterfsticas do marketing de relacionamento, seus 
conceitos e atributos, mas para que esta inteligencia de analise, diferencia9ao, 
intera9ao e personaliza9ao ocorram, sao necessaries sistemas de informa9ao que 
permitam a coleta e analise dos dados de forma gerencial. Permitindo a coleta e 
transforma9ao dos dados em ofertas e solu96es para a hora da verdade -
consumidor/funcionario. 
Neste momenta da verdade, os dados do cliente, com sugest6es de compra ou 
apenas dados que facilitem o atendimento para o cliente ja trazem grande ganho. 
Dados novos de clientes tambem podem ser coletados nesta transa9ao, sendo assim, 
o funcionario "correios", ou seja, aquele que entrega valor, tambem traz dados 
coletados do cliente para a empresa. 
0 Customer Relationship Management (CRM) e definido pelo Pepper & Rogers Group 
como "[ ... ] a infra-estrutura para implementar-se a filosofia one to one de 
relacionamento com os clientes" e tem a ver com [ .. ] captura, processamento, analise 
e distribui9ao de dados [ ... ]". (Ibid., p. 59-60) 
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De posse destes dados e possfvel que a empresa erie uma visao (mica de seu cliente, 
adequando suas ofertas a isso. Mas, e importante que todos os sistemas de captura 
dessas informa<;6es e de intera<;ao com o cliente sejam integrados para que nao se 
perca essa visao (mica. 
Os mementos de intera<;ao cliente e empresa sao importantes nesse momenta. E 
como ja foram citados, cada vez mais, esses mementos estao sendo demandado pelo 
cliente e os canais pelos quais ele o faz vem aumentando, principalmente os 
relacionados a Internet, somando 44%> de crescimento, conforme dados publicados no 
Guia de CRM do Peppers & Rogers Group, referentes a uma pesquisa do Grupe em 
2003. (Ibid., p. 62-63) 
Figura 4- Principais fontes de informa~oes 
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caa Center 
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Fonte: CRM Series 1 to 1, 2004, p. 62. 
Mas, a implanta<;ao de sistemas de CRM nao e simples, pois exige uma integra<;ao 
com outros sistemas da empresa e por isso, deve ser vista como um projeto 
corporative e pede envolvimento da alta gerencia. 
Deve-se tamar o cuidado, alertam os autores PEPPERS & ROGERS, de nao come<;ar 
um projeto de CRM pelos sistemas ou hardwares, pois estes sao coadjuvantes. 0 
principal e a cultura e o envolvimento de toda a empresa com ela. 
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Para eles tam bern, o CRM divide-se. em: 
• CRM operacional: sistemas operacionais inclusive de back office (retaguarda); 
• CRM analitico: inteligencia do neg6cio que permite tomar as decisoes 
estrategicas de relacionamento como cliente (IDIP); 
• CRM colaborativo: ponto de contato empresa-cliente permitindo o fluxo de 
informagoes para toda a empresa. 
Como CRM nao e s6 o sistema, mas principalmente cultura, tres pontes sao citados 
como fundamentais pelo Grupo da Peppers & Rogers para na implantagao do CRM: 
• Educagao do conceito por tras de CRM; 
• Comunicagao correta e incer)tivadora desta cultura; 
• Mudanga de atitudes como forma de exemplo de que a mudanga e visivel. 
0 sucesso na mudanga de cultura, bem como a adequagao dos processes existentes 
e integragao dos sistemas da empresa com o cliente sao fatores de sucesso o 
fracasso da implantagao de urn CRM, completam os autores. 
Para GORDON (1998, p. 31) o marketing de relacionamento e "[ ... ] o processo 
continuo de identificagao e criagao de novos valores aos clientes individuais e 
compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de parceria". 
Para Gordon, o marketing de tradicional esta obsolete e nao suporta mais as 
necessidades de tempo, personalizagao e competitividade atuais, pois nao incorporou 
novas tecnologias para a captura de informagoes do cliente e transformagao disso em 
uma oferta de maior valor. 
Porem, o marketing de relacior;1amento ja traz uma roupagem que permite 
relacionamentos mais duradouros, e individuais com os clientes. Ele se difere do 
marketing tradicional, segundo Gordon, por seis dimensoes que o fazem mais 
adequado para o cenario mercadol6gico atual (Ibid., p. 32): 
1. Cria novo valor para o cliente, compartilhando entre cliente e empresa este valor; 
2. Cria com os clientes valores individuais; 
3. Permite o alinhamento e planejamento considerando todas as areas da 
empresa; 
4. E em tempo real; 
5. Permite a construgao do valor ao cliente por todo o seu periodo continuo de 
vida; 
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6. Constr6i cadeias de relacioramentos dentro da empresa, ou com seus 
fornecedores e parceiros, para gerar valor para o cliente. 
GORDON (Ibid., p. 37-39) afirma, que o marketing de relacionamento da outra 
roupagem ate para conceitos tradicionais como os 4 P's de marketing (produto, prego, 
praga e promogao): o produto nao seria mais, segundo ele, determinado par pesquisas 
e reuni6es de conceitos, mas sim pela interagao com o cliente e as informag6es vindas 
dele sabre o que ele deseja de Urt;l produto. Com relagao ao prego, o cliente pode 
i 
escolher a forma e o canal de comunicagao que deseja para receber a informagao da 
empresa, e estes momentos, gragas a tecnologia, permitem muito mais interagao e 
captura de informag6es. Para a praga (distribuigao), Gordon diz que nao e um canal 
que leva o produto ate o cliente, mas um processo onde o cliente escolhe onde e 
como quer receber seus produtos. ' 
Segundo ele, os elementos que capacitam o marketing de relacionamento sao: 
• Tecnologia de fabricagao - 'permite personalizagao em massa e resposta em 
tempo real; 
• Conhecimento do cliente - atraves de sistemas de informag6es que permitem 
capturar dados sabre individuos durante a interagao; 
• Acesso ao cliente- agora com midia mais diversa e interativa como a Internet. 
GORDON defende que o marketing de relacionamento "[ ... ] nao e apenas mais um 
recurso dentre as diversas praticas de marketing. Trata-se da estrategia atraves da 
qual o valor sera criado para empresas [ ... ]".(Ibid., p. 106) 
Porem, segundo ele, a aplicagao integral do marketing de relacionamento nao se 
aplica a toda empresa que antes deve estudar as possibilidades de implantagao. Ele e 
especial mente interessante para • empresas de custos fixos altos, onde ha um 
compromisso de Iongo prazo com investimentos e recursos, portanto, construir 
relacionamentos duradouros e de bbm retorno par cada cliente sera interessante. 
Conforme Gordon, as empresas de telecomunicag6es, dentre outras, se encaixam 
neste perfil de empresas de custo fixo alto com boa receptividade para marketing de 
relacionamento. 0 autor ainda ressalta que as perspectivas para o marketing de 
relacionamento sao boas e tambem faz um paralelo entre o cenario anterior e o 
cenario atual do marketing de relacionamento, afirmando que o bem duravel da 
empresa serao os relacionamentos lucrativos, e o enfoque sera nos individuos e nao 
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nos segmentos, e na participa9ao ~o cliente e nao no mercado, com personalizavao 
em massa e cadeia de relacionamentos ou de demanda. 
Mas a implanta9ao de marketing de relacionamento em uma empresa e desafiadora, 
pais por ter que modificar muitas ~reas e processes ja estabelecidos para reunir os 
pontos da cadeia de entrega de vah?r, pode-se gerar a desconfianva dos acionistas da 
empresa sabre, se vale a pena implantar este sistema novo. Antes de tudo, afirma 
GORNDON (Ibid., p. 13) "[ ... ] o ~inculo entre o marketing de relacionamento e a 
cria9ao de valor para o acionista precisar ser claramente demonstrado", tirando-se 
assim, qualquer suspeita dos resultados que o marketing de relacionamento trara para 
a empresa, ao agregar valor a ela. Ha a significativa necessidade de implantar 
qualidade nos processes para garantir a entrega de valor, isso deixa a empresa mais 
preparada para atender as novas demandas dos clientes o que ao Iongo do tempo 
aumenta a demanda de futures neg6cios que a empresa pode ter, alem de instaurar 
barreiras contra o churn4 (cliente que migra para outra empresa), trazendo assim mais 
Iuera em cada cliente e redu9ao de custo de aquisi9ao ou re-aquisi9ao de novas 
clientes. 
Mas para GORDON (Ibid., p. :177) antes da implantavao do marketing de 
relacionamento e necessaria se ter ~lgumas condi96es: 
• Clientes avidos por personali~avao e customizavao, entendendo que a empresa 
pode lhes suprir isso; 
• Atender estes desejos deve gerar uma recompensa para a empresa de algum 
modo; 
• Flexibilidade e adaptabilidade'da empresa para se adequar a novas processes; 
• Aprofundamento nas intera96es gerando recorrencia dessa experiemcia de 
intera9ao por parte do cliente; 
• Clientes individuais e economicamente acessiveis para comunicavao e entrega 
de bens e servi9os. 
0 autor afirma que o setor de servit;o e a area que as empresas mais podem avanvar 
na customizavao de massa, que consiste em, "[ ... ] processo de fornecer e sustentar 
lucrativamente os bens e servi9os feitos sob medida para os clientes [ ... ]". (Ibid., p. 
249) 
4 Tambem descrito no Guia de CRM da Peppers & Rogers como sendo o termo que descreve a 
deslealdade do cliente. 
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Ao pontuar o caso de empresas de telecomunicag6es nos Estados Unidos e Reino 
Unido, que passaram de monop61io do setor para um cenario de competigao com a 
abertura deste mercado, o lan Gordon descreve que os clientes comegaram a mudar 
suas preferemcias de servigos e as: empresas, antes acostumadas a comodidade do 
monop61io, passaram a tratar melhor, e de modo unico, seus clientes. (Ibid., p. 253) 
A customizagao de massa pode ocorrer em tres dimens6es: produto, servigo e 
comunicagao. A empresa pode trabalhar com todos juntos ou optar por uma destas 
dimens6es para a customizagao. 
Regis McKenna, em prefacio de se~ livro "Marketing de Relacionamento: Estrategias 
bem-sucedidas para a era do cliente"5 citando a evolugao das perspectivas de 
marketing desde os anos 70 ate os .anos 90, concluiu mais uma migragao relacionada 
ao marketing de relacionamento: a migragao da abordagem de manipulagao dos 
clientes para a abordagem do atendimento de suas necessidades. 
Nesse novo cenario, estaria estabelecido urn novo paradigma de marketing que 
McKenna chama de marketing baseado no conhecimento e na experiencia: o 
conhecimento do cliente, empresa,' mercado e tecnologias, integrando o cliente no 
desenvolvimento, e a experiencia , que e a interagao cliente-empresa, gerando o 
feedback. 
MCKENNA (1992, p. 16) afirma que a "[ ... ] fronteira entre produtos e servigos esta 
desaparecendo [ ... ]" e que ha uma, "servilizagao" dos produtos e "produtilizagao" dos 
servigos. Segundo ele, o que as p~ssoas buscam em um produto e o intangfvel, ou 
seja, o servigo. E a tecnologia, alterou a relagao entre empresa e cliente, ao passo que 
elimina lacunas entre produgao e c<pnsumo, processes que agora estao ocorrendo em 
tempo real. 
Para MCKENNA (Ibid., p. 33), a propaganda e urn meio de reforgar o posicionamento 
de mercado, mas nao o cria. Para criar urn posicionamento duradouro a empresa deve 
investir em relacionamentos fortes. Sendo que isso comega na definigao do 
posicionamento atraves da relagao com o cliente e a infra-estrutura do mercado. Deve-
5 McKenna, Regis. Marketing de Relacionamento: Estrategias bem-sucedidadas para a era do 
cliente. Rio de Janeiro: Campus, 17a triagem- 1992. 
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se lembram que o cliente e o mercado nao sao estaticos, portanto as estrategias do 
posicionamento devem ser dinamicas. E isso ele ja afirmavam para o cenario dos anos 
90, epoca em que escreveu seu livrd sabre marketing de relacionamento. Agora, muito 
' 
mais deve se observar este fen6menb. 
E a empresa, como um todo, tem o jpapel neste desenvolvimento de posicionamento, 
i 
pais a parte tecnica deve produzir) o produto com as especificac;6es solicitadas e 
alinhadas com a equipe desenvolv~dora. 0 forte em McKenna e sua avaliac;ao da 




Para Madruga o marketing de rel~cionamento e "[ ... ] atrair realc;ar e intensificar o 
relacionamento com clientes finais, iclientes intermediarios, fornecedores, parceiros e 
: 
entidades governamentais e nao governamentais, atraves de uma visao de Iongo 




Para ele, o marketing de relacionambnto tem seis func;6es: 
! 
1. Elaborac;ao da cultura empre~arial voltada para clientes; 
I 
2. Trac;ar seus objetivos de for~a clara a toda empresa; 
3. Estabelecer a criac;ao de valc;>r em conjunto com o cliente; 
4. Focar no relacionamento col~borativo com o cliente nas linhas de frente; 
5. Beneficiar mutuamente emp~esa e cliente; 
I 
6. Treinar e capacitar os funci~narios com foco no relacionamento superior com 
os clientes. 
! 
Para o autor, estudioso de CRM, estes dais conceitos marketing de relacionamento e 
CRM, sao diferentes, porem convergentes. 0 marketing de relacionamento teria 
I 
surgido na decada de 80 enquantd o CRM surgiu na decada de 90. Este ultimo, ao 
surgir permitiu a melhor execuc;ao db primeiro. 
! 
Os beneffcios de um programa dEf! marketing de relacionamento focado no cliente, 
segundo MADRUGA (Ibid., p. 29-311) sao: 
• Aumentar a longevidade do relacionamento; 
• Aumentar a produtividade dos canais de relacionamento e vendas; 
• Reduc;ao da barganha par prec;os; 
• Reduc;ao de custos de relacjonamento; 
• Sustentac;ao de vantagens competitivas. 
' 
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0 CRM surgiu como uma solu9ao de sistema de informa9ao e passou a ser visto como 
estrategico, e passou a ser utilizado como sin6nimo de marketing de relacionamento. 
Considerando que exista esta diferen9a, qual seria o fluxo de marketing de 
relacionamento e de CRM entre uma empresa de telefonia e seus clientes? 
Pelas figuras abaixo, criadas para ilustrar esta diferen9a pode-se notar que o CRM 
alimenta com dados os programas de relacionamento. 
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Para MADRUGA (Ibid., p. 132) o contato como cliente e um momento crftico e alguns 
recursos sao apontados por ele para suporte a estes contatos, tais como: hist6rico do 
contato com a empresa; CTI (computer telephone integration) que pode trazer o 
cadastre do cliente para o atendente de telemarketing na hora em que o cliente liga; 
scripts inteligentes (roteiros de atendimento); gerenciamento de e-mails; permissao 
(opt-in/opt-out, ou seja, permissao de recebimento ou nao de informativos da 
empresa). 
0 CRM pode auxiliar colaborando no processo inclusive de segmentagao, ao passo 
que com os dados auxilia na identificagao e diferenciagao do cliente. A Segmentagao 
de clientes e um amadurecimento da visao da empresa sobre ela propria e seus 
objetivos. 0 amadurecimento do sistema de CRM permite ao Iongo do tempo 
desenvolver um estudo sobre seus clientes. Alem disso, a segmentagao pede uma 
empresa focada no cliente, em toda a sua estrutura operacional e gerencial, 
envolvendo todos os departamentos. S6 assim sera possfvel desenvolver processes 
diferenciados para cada grupo de clientes, mantendo a qualidade para todos, porem, 
superando as expectativas dos grupos do topo da piramide. 
Regis McKenna, em seu livro "Estrategias de Marketing em tempos de crise"6 ressalta 
a importancia do posicionamento das empresas em suas estrategias de marketing. 
Segundo ele, um mau posicionamento derruba qualquer estrategia. Porem, o 
posicionamento nao pode ser mais produzido pelas empresas como algo estatico, mas 
deve levar em consideragao o posicionamento do produto (definido pelo valor 
intangfvel conferido pelo cliente ao produto), do mercado e da empresa. Deve levar em 
consideragao a dinamica que o mercado ganhou com as novas tecnologias, e sendo 
dinamico, sera tambem flexfvel quando ventos de mudangas soprarem sobre as 
estrategias e empresa. 
Assim, o autor defende a construgao da estrategia baseada no relacionamento 
construfdo pela empresa, gradativamente, com seus fornecedores e parceiros, criando 
bases s61idas, pois somente um posicionamento construfdo em bases s61idas podera 
suportar as freqOentes mudangas do mercado, o que o autor corrobora nesta 
afirmagao: "Mudangas no mercado podem alterar rapidamente os pregos e as 
tecnologias, relag6es pr6ximas, porem, podem durar a vida inteira, ou mais". 
(MCKENNA, 1999, p. 15) 
6 MCKENNA, Regis. Estrategias de marketing em tempos de crise. Rio de Janeiro: Campus; 
Sao Paulo: Publifolha, 1999. 
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3.2.1 Momenta da verdade e entrega de valor ao cliente 
Segundo KOTLER (2000, p. 33) "[ ... ] um produto ou oferta alcanc;ara exito se 
proporcionar valor e satisfac;ao ao comprador-alvo", definindo uma equac;ao basica 
para atingir este valor: 
Valor = beneficios = 
custos 
Beneffcios fncionais + beneffcios emocionais 
Custos monetarios + custos de tempo+ custos de energ1a + custos psicologicos 
Esta equac;ao remete as seguintes quest6es: As empresas de telefonia fixa estao bem 
situadas, acessfveis, com rapido atendimento, poupando tempo, propiciando um 
ambiente de prazeroso na hora da compra, permitindo menos gasto monetario, de 
tempo e de energia no memento da compra? Estes fatores sao fundamentais na hora 
do cliente avaliar e definir qual valor um produto ou servic;o tem para ele. 
Transportando esta equac;ao para a telefonia, notamos que antes da privatizac;ao esta 
conta era simples, feita pelo consumidor levando em considerac;ao se ter um telefone 
valeria a pena pagar pelo seu alto prec;o monetario ou nao. A espera por um telefone 
poderia levar meses ou anos, porque a oferta era escassa e os prec;os altos. Com 
isso, se despendia energia e desgaste psicol6gico com a espera interminavel pela 
linha telef6nica e pelas inconveniencias que a falta de telefone residencial poderia 
causar. Ap6s a privatizac;ao, o acesso ao telefone se tornou ainda mais em conta e a 
oferta mais ampla, podendo o consumidor sempre comparar entre pelo menos duas 
empresas, que para competir pela preferencia do consumidor podem diminuir o fator 
custo em suas variaveis: de monetario, de tempo, de energia e psicol6gico. 
Junto a estes beneffcios, tem-se o fator relacionamento, estabelecido nos contatos 
entre a empresa e o cliente. No Memento da Verdade7 o custo psicol6gico pode ter 
ficado alto demais para o cliente ou, pode ter ficado diffcil para ele encontrar 
informac;6es ou haver demora no atendimento do Call Center, ou ainda, muita 
burocracia para a compra, mau atendimento, dentre outras ocorrencias. Todos esses 
fatores tornam o Memento da Verdade o memento em que se definem alguns 
aspectos do custo para o cliente, que chega neste memento, o produto da equac;ao, 
7 Momenta da verdade: termo criado por Sergio Almeida para definir os pontes de contato entre 
cliente e empresa em seu livro "Ah! Eu nao acredito". 
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vista acima. Assim, ele decide ou nao pela compra de um produto/servigo ou 
permanencia na empresa. 
SERGIO ALMEIDA (2001, p. 29), define em seu livro "Ah! Eu nao acredito", que o 
Memento da Verdade "[ ... ] e todo memento de contato entre o cliente e a empresa" 
E atraves destes mementos que cliente e empresa estabelecem um relacionamento 
que pode ter como fruto a conclusao da equagao como sendo favoravel aos interesses 
do cliente, destacando uma empresa das demais na sua concepgao, ou 
caracterizando-a como desfavoravel. 
Podemos entender a importancia que Sergio Almeida da aos Mementos da Verdade 
quando nos deparamos com a afirmagao de Kotler de que o marketing de 
relacionamento tem como objetivo "[ ... ] estabelecer um relacionamento mutuamente 
satisfat6rio de Iongo prazo com partes-chave [ ... ]" (KOTLER, 2000, p. 35). Kotler 
completa dizendo da importancia de retengao do interesse das partes na permanencia, 
em Iongo prazo deste relacionamento. Segundo ele "[ ... ] atrair um cliente novo pode 
custar ate cinco vezes mais do que agradar um ja existente. E pode custar ate 16 
vezes mais levar um novo cliente ao mesmo nfvel de lucratividade do cliente perdido". 
(Ibid., p. 44) 
Por isso, a retengao de cliente e tao importante, e rete-lo significa traze-lo ao Iongo do 
tempo com um bom relacionamento, mantendo o valor percebido pelo cliente. 
Construfdo a cada memento do relacionamento, a cada Memento da Verdade. Para 
isso, o envolvimento de todas as areas da empresa e fundamental - marketing 
integrado- para que se possa "[ ... ] alcangar lucros como consequencia da criagao de 
valor superior para o cliente." (Ibid., p.45) 
0 setor de Telecomunicagoes tem se voltado para o marketing e para a importancia do 
relacionamento devido a concorrencia criada ap6s a privatizagao do setor. Este e um 
dos motives colocados por Kotler que pode fazer com que uma empresa se volte para 
a orientagao de marketing. Ele defende que a orientagao da empresa para marketing e 
nao para vendas pode trazer mais lucros para as empresas, mas o segredo esta em 
toda a empresa trabalhar em conjunto para criar um sistema de entrega de valor 
eficiente, ficando assim possfvel se diferenciar da concorrencia E o valor percebido 
pelo cliente que trara beneffcios a empresa, que podera ser decisive para definir a 
opgao do cliente. 
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Frente a tantas ofertas de um determinado produto, o que faz com que um consumidor 
compre e repita sua compra? 0 valor que ele percebe em um determinado produto. 
Sabre o valor na percep<;ao do cliente, Kotler explica que o "valor entregue ao cliente" 
e o resultado da "diferen<;a entre valor total para o cliente e o custo total para o 
cliente". (Ibid., p. 56) 
E importante ressaltar que para chegar ao valor entregue, o custo nao e s6 monetario, 
mas psfquico, de energia, ffsico e de tempo. Por isso, quando se desenham as 
qualidades de um produto, deve-se pensar nas formas de comercializa<;ao do mesmo 
e trabalhar nas quest6es de esfor<;o para o cliente adquirir determinado produto, para 
minimizar este esfor<;o, aumentando a possibilidade de converter o cliente para si. 
As empresas de telefonia estao prestando cada vez mais servi<;os para diferenciar-se 
da concorrencia, porem, existe uma equipara<;ao tecnol6gica, que por muitas vezes, 
igualam essas empresas nesta competi<;ao pela preferencia, por isso, ter um 
atendimento ao cliente que supere as expectativas e ofere<;a beneffcios nas areas 
onde parece que a oferta e igual, torna-se fundamental. No entanto, nao se pode 
esquecer que a empresa, como um todo, em sua parte tecnica, burocratica e 
comercial deve ter suas engrenagem bem "azeitadas" para que o usuario defina a 
empresa como sendo a que lhe oferece maior beneficia, ganhando sua preferencia. 
Segundo Kotler, reduzir custos para o cliente adquirir um produto ao aumentar os 
beneffcios "produtos, servi<;os, pessoal e imagem da oferta" (Ibid., p. 58) sao os 
fatores que se deve trabalhar para atingir a preferencia do consumidor. Essas 
ferramentas devem ser utilizadas conhecendo-se bem a concorrencia e o cliente, para 
saber quais lacunas, deixadas pelo concorrente, podemos trabalhar os beneffcios ou a 
diminui<;ao de custos para o cliente, para ajuda-lo na decisao de compra. 
A satisfa<;ao do cliente tambem e um fator consideravel, quando falamos de marketing 
de relacionamento. A rela<;ao entre a qualidade percebida pelo cliente e sua 
expectativa resulta na satisfa<;ao do cliente. E, cliente satisfeito com uma empresa e 
garantia de um relacionamento mais duradouro e de propaganda gratuita de boca a 
boca. Porem, Kotler ressalta que um cliente apenas satisfeito nao basta, porque 
mesmo estes podem migrar para outras empresas. 
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0 cliente deve estar altamente satisfeito, porque atraves deste nivel de satisfa9ao 
consegue-se a fidelidade do cliente, retendo-o por mais tempo na base. A teoria de 
Sergio Almeida e Kotler ilustra bern a importancia destes mementos da verdade na 
seguinte afirma9ao: "A decisao de um cliente de permanecer fiel ou rejeitar e a soma 
de muitos pequenos encontros com a empresa". (ALMEIDA, 2001, p. 59) 
Por isso, e importante monitorar estes processes de contato com o cliente para 
garantir a entrega do valor ao mesmo. Em cada contato, faz-se uma entrega de valor 
ao cliente que deve ser confirmada nos pr6ximos contatos para nao se quebrar a 
cadeira de valor. E precise acompanhar o que o cliente deseja, seu grau de satisfa9ao 
e tambem a concorrencia, afirma Kotler. 
De alguns destes aspectos pode surgir uma novidade que altere a preferencia do 
consumidor pelos produtos, por isso a aten9ao em todos os pontes de entrega da 
cadeia de valor e importante, bern como, manter-se em sintonia com as expectativas 
do cliente. lsso pode ser obtido com pesquisas ou pela analise dos dados de um 
sistema de CRM bern estruturado, e possivel se avaliar o que o usuario da base esta 
solicitando de servi9os, quais os problemas mais frequentes, qual o nivel de churn, os 
motives informados pelo cliente para o mesmo e quais as tendencias que vem se 
desenhando no comportamento de migra9ao de pianos o ainda a aquisi9ao de novos 
servi9os, etc. 
Conforme KOTLER (2000, p. 67), a cadeia de valor e o mecanisme pelo qual 
entregamos o valor ao cliente e esta relacionado a satisfa9ao do cliente, consiste em 
nove atividades divididas entre atividade principal e de apoio. As atividades principais 
sao: logistica interna, opera96es, logistica externa, marketing e vendas, e servi9os. E 
as atividades de apoio sao: aquisi9ao, desenvolvimento de tecnologia, recursos 
humanos e infra-estrutura. 
Os processes que geram entrega de valor ao cliente devem ser gerenciados a fim de 
que se garanta seu funcionamento e que os departamentos envolvidos tenham como 
diretriz em suas atividades a cria9ao de valor para o cliente. 
Kotler ressalta que a rede de entrega de valor e o que gera diferencial entre duas 
marcas. Essa rede e formada pelas cadeias de valor de fornecedores e de 
distribuidores e, fazer com que esta rede integre-se de forma a gerar um diferencial 
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dos concorrentes, permite entregar mais valor ao cliente o que e a chave desse 
neg6cio. 
3.3.2 Sistema de CRM da SIEBEL 
0 sistema de CRM da Siebel Systems, empresa fundada em 1993, por Tom M. Siebel, 
se constitui hoje um dos maiores fornecedores mundiais de soluc;6es de informatica 
para e-Business. 
Tom Siebel em seu livro "Principios de e-Business: Como Uderes de Mercado Actuais 
Estao a Aumentar as Receitas, a Produtividade e a Satisfac;ao do Cliente"8 defende 
que e-business nao e venda pela Internet, e sim a utilizac;ao de tecnologias da 
informac;ao e comunicac;ao, incluindo Internet, para interac;ao com os clientes e 
parceiros atraves de multicanais de comunicac;ao e distribuic;ao. 0 autor defende que o 
e-business ajuda a aumentar o valor para o cliente e a criar continuamente este valor e 
construir maior qualidade da experiemcia do cliente com a empresa. 
Curiosamente neste livro, o autor trata sobre a importancia de uma estrategia de 
diferenciac;ao, que nao fac;a com que a empresa dependa apenas do prec;o ou da 
caracteristica tecnol6gica do produto para se diferenciar da concorrencia, mas que 
atraves do foco no cliente gerar maior valor a este. Conforme SIEBEL (2002, p. 16) 
"[ ... ] a medida que todas as industrias [ ... ] estao sujeitas a maior concorrencia global, a 
localizac;ao geografica e uma base cada vez mais irrelevante de diferenciac;ao. [ ... ] o 
principal diferenciador para o sucesso competitive e a facilidade negocial e a 
reconhecida lideranc;a na prestac;ao de superior satisfac;ao do cliente". 
0 sistema de CRM e um importante quesito na implantac;ao de um Programa de CRM 
em uma empresa. E. atraves dele que o atendimento ao cliente pode ser efetuado e 
informac;6es sobre estes mementos podem ser coletadas e analisadas na hora de 
desenvolver estrategias de relacionamentos com cada cliente ou ate mesmo no 
momenta de desenvolver produtos e servic;os que estejam de acordo com a 
necessidade do cliente. Mais adiante sera tratado do caso de uma empresa de 
8 SIEBEL, Tom M. Princfpios de e-Business: Como l!deres de Mercado Actuais Estao a 
Aumentar as Receitas, a Produtividade e a Satisfac;ao do Cliente. Paris: Maxima Laurent du 
Mesnil, 2002. 
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Telefonia que lan<;ou mao desta solu<;o da Siebel Systems ao implantar em sua 
empresa um programa de CRM. 
3.2.3 Pesquisa sobre CRM no Brasil 
0 Peppers & Roggers Group e uma consultoria na area de marketing de 
relacionamento, eles denominam de marketing one to one e produzem informa<;6es 
sobre CRM no Brasil e no Mundo, com estudos, guias e fazendo pesquisas de 
mercado. Em um de seus ultimos estudos sobre CRM no Brasil, datada de junho a 
agosto de 2001, com 93 empresas de diversos setores da industria no Brasil, o Grupe 
chega a algumas constata<;6es que ilustram bern este despertar para o relacionamento 
e o marketing de relacionamento que se esta estudando aqui. 
Este despertar e recente, embora possamos contata-los em autores consagrados 
nesta area em publica<;6es especificas sobre marketing de relacionamento, autores 
como Regis McKenna, lan Gordon e ate mesmo as pinceladas sobre relacionamento 
contidos nos livros voltados ao marketing de servi<;os, da decada de 90 dos autores 
Alexandre Luzzi Las Casas, Christian Gronroos e James Teboul. 
No Brasil, conforme a pesquisa da Peppers & Rogers, o despertar para o CRM e 
crescente, porem ainda em estagio inicial. 0 universe pesquisado e de empresas com 
relacionamento voltado para consumidores finais ou business to business ou ambos, e 
com faturamentos variados, empresas de faturamento de 110 mil hoes de d61ares ate 
acima de 1 bilhao de d61ares. Seu segmento de atua<;ao esta dividido em: Servi<;os 
23,7%; Seguros/Bancos 16,1 %; Manufatura 15,1 %; IT 11 ,8%; Mfdia 1 0,8%; 
Atacadista/Distribuidor 7,5%; Telecomunica<;6es 6,5%; Outros 8,6%. 
A pesquisa mostrou que em 2001 apenas 39,8% das empresas pesquisadas tinham 
implantado um programa formal de CRM (a maioria a menos de um ano), e dos 60,2% 
cerca de 73% tinha inten<;ao de implantar CRM no ano seguinte em suas empresas. 
No entanto, a Peppers & Rogers em outra pesquisa no ano de 2003, verificou os 
dados recentes desta estatistica, que indica que neste ana, 48% das empresas 
afirmaram ter programas de CRM formais aplicados em suas empresas. Um 
crescimento de quase dez pontes percentuais. 
Apesar do percentual de empresas com programas de CRM implantado ser baixo na 
epoca, ainda assim e maier do que o percentual de empresas com programas formais 
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de CRM implantados em suas empresas no mesmo ano, que segundo Peppers & 
Rogers Group era de 35%. Pode-se concluir que apesar de baixo o percentual no 
Brasil, ainda assim e superior a de um pais de terceiro mundo, e se ainda assim 
considerar-se o percentual de empresas que pretendem implantar CRM em suas 
empresas, entao pode-se concluir que a era de CRM realmente esta chegando com 
fon;a no Brasil. 
0 estudo mostra ainda, uma tendencia identificada em 2003 de migra<;ao do foco das 
empresas de produtos para servi<;os. Na epoca, 68,8% das empresas indicaram estar 
focadas em produtos e servi<;os, enquanto 29,0% estavam focadas em servi<;os. As 
empresas poderiam escolher mais de uma op<;ao no questionario para informar qual 
era o foco da empresa e poderiam escolher entre as op<;6es: linha de produtos e 
servi<;os, abrangencia geografica, canais de vendas, necessidades do cliente. 
Dentre outras op<;6es de foco, das duas citadas (produtos e servi<;os ou clientes), a 
proje<;ao de crescimento do foco em produtos em 3 anos apontava uma inversao de 
pesos, ficando o foco no cliente como sendo ode 72,0% das empresas pesquisadas, 
enquanto o foco em produtos/servi<;os passaria a 36,6%, na proje<;ao feita no estudo 
para o ano de 2004. 
Em uma nova pesquisa do Grupe em 2003, este aspecto foi novamente verificado e os 
numeros passaram para 53% das empresas focadas em produtos e servi<;os e 37% 
focadas em clientes. Nesta pesquisa, o que se ve denotado, pelos diversos autores 
sobre migra<;ao do poder econ6mico para as maos dos consumidores, e da tendencia 
migrat6ria para o marketing de relacionamento, e corroborado com esta indica<;ao de 
migra<;ao do foco das empresas de produtos e servi<;os para clientes, o que significa 
por sua vez, que estando o foco da empresa no cliente, suas estrategias e condutas 
estarao de acordo com este foco, portanto, o marketing de relacionamento e os 
servi<;os devem ganhar for<;a. 
0 estudo denota tambem um crescimento no investimento em CRM no Brasil, que no 
ano de 2001 foi de U$1,3 milh6es e que pelas proje<;6es deve chegar a U$ 2,5 em tres 
anos. Somente neste aspecto de crescimento, o 'monetario, o Brasil fica atras dos 
Estados Unidos na pesquisa, que tinham na epoca U$ 2,5 milh6es de investimento e 
em tres anos passariam a ter U$ 4,2. Na migra<;ao do foco para o cliente e em 
percentual de empresas que ja tern sistema formal de CRM implantados, o Brasil 
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supera as EUA, no entanto, o volume de investimento neste setor e maior naquele 
Pais. 
0 fato de ser um pais ainda em crescimento no que diz respeito as praticas de CRM 
pode justificar o fato de seu crescimento ser superior percentualmente ao EUA, haja 
vista que e um pais emergente nestas praticas, comparado com as EUA, e que estes 
sejam superiores em relagao ao montante investido em CRM. 
No Brasil, segundo a pesquisa, as empresas de menor faturamento sao as que mais 
estao investindo em CRM, e o setor de Telecomunicag6es e o que mais adota 
programas de CRM, em detrimento dos outros setores analisados. Porem, apesar de 
boa penetragao, o CRM ainda e uma mudanga de cultura consideravel para o Brasil. 
lsso porque a pesquisa revel a que quase 10% das em pres as entrevistadas nao 
coletam dados sabre seus clientes individuais, sendo que conhecer cada cliente 
individualmente e uma das premissas para o marketing de relacionamento, que 
pretende aumentar a participagao da empresa em cada cliente- e para isso ha que se 
conhecer as desejos de cada cliente individualmente. 
A pesquisa aponta que no mecanisme IDIP a identificagao do cliente e efetuada na 
sua maior parte pela obtengao de dados vindos das centrais de atendimento (Cal/ 
Centers), seguido de outras formas de obtengao desta forma: canais de vendas 
diretas, canais de vendas, eventos e feiras, e-mail, pesquisas, web sites, linhas diretas 
de atendimento, focus group e telemarketing. Na pesquisa do grupo em 2003 a forga 
do Call Center e novamente reforgada. 
Entao, tem-se ai um forte canal de captura de informag6es que e um dos canais de 
maior interagao do cliente com a empresa. Pode-se concluir que se torna muito 
importante as softwares relacionados a Centrais de Atendimento devido sua 
importancia nesta cadeia de entrega de valor ao cliente. 
Estas informag6es obtidas pela empresa sao analisadas e o resultado do 
relacionamento passara, segundo a pesquisa, ate o ana de 2004, a ser medido pela 
satisfagao de clientes, retengao de clientes e lucratividade par cliente, juntamente com 
as medidas de taxa de perda de clientes, participagao no cliente e valor vitalicio do 
cliente. As empresas passarao a medir a lucratividade de cada cliente pela duragao do 
relacionamento, retorno sabre segmentos individuais e valor vitalicio dos clientes. Na 
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pesquisa de 2003, 64% das empresas de medic e grande porte utilizam a satisfa9ao 
do cliente como medida. 
Toda a empresa deve trabalhar com sinergia, e de forma (mica, alinhada com os 
objetivos do marketing de relacionamento. Segundo a pesquisa 52% das empresas 
afirmaram que varias areas tem contato com o cliente, mas a visao de cada uma e 
diferente e a base de informa96es nao e integrada entre eles, o que faz com que o 
cliente a cada contato tenha da mesma empresa uma imagem diferente. 0 restante 
das empresas demonstraram aparentar somente, uma face a seus clientes, seja por 
seu pequeno tamanho, seja por sua visao integrada de gestae. 
No ano de 2003, a pesquisa da Peppers & Rogers indicou que entre as empresas que 
tem program as de CRM, 51% del as afirmam que o cliente tem uma imagem (mica 
durante a intera9ao, em compara9ao com 38% das empresas que nao possuem 
programas formais de CRM. 
As empresas utilizam as informa96es obtidas do cliente, principalmente para 
personalizar a oferta de produtos e servi9os, ou para desenvolver novos produtos e 
servi9os. No entanto, 12% dos entrevistados nao utilizam as informa96es coletadas. Ja 
se constatou anteriormente, que isto nao e recomendado. Uma das raz6es e porque 
ao coletar informa96es pode-se gerar no cliente a sensa9ao de que algo sera feito com 
este dado - gerar expectativas falsas nao e salutar para o relacionamento com o 
cliente. Outra razao e porque se existem informa96es, por que nao analisa-las e 
utiliza-las em prol da melhoria da oferta ao cliente? Nao utilizar as informa96es obtidas 
do cliente e um desperdfcio de recurso. 
Outre dado importante, que a pesquisa traz, e o estagio de CRM que as empresas se 
encontravam no a no de 2001, em compara9ao com seus concorrentes: 38,7% se 
declaravam a frente, 32,3% se declaravam no mesmo patamar e 18,3% atras de seus 
concorrentes. 
3.4 PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 
Ja se viu a importancia do foco no cliente, uma mudan9a que faz com que o centro do 
poder econ6mico migre de quem produz para quem compra. Porem assim, que se 
define o foco deve-se tra9ar as estrategias. Seja qual for o plano e necessaria haver 
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planejamento. E o planejamento que ira garantir a execu<;ao dos pianos dentro do 
esperado, utilizando recursos, tempo e esfor<;os para atingir o objetivo. 
Uma empresa focada no cliente precisa de integra<;ao maior entre todos os seus 
departamentos e para todos eles, este foco deve estar claro. Portanto, defende-se que 
o planejamento estrategico de marketing e fator sinequanon de sucesso para 
empresas voltadas para o cliente. Porque se precisa de integra<;ao das areas, de 
forma mais veemente e entende-se o Planejamento Estrategico de Marketing - PEM, 
como "[ ... ] um processo gerencial voltado a criar a adequa<;ao dos objetivos e recursos 
da empresa as mudan<;as de oportunidade de mercado", e pode-se extrapolar dizendo 
do mercado baseado no consumidor. (SILVA et al., 2004, p. 16) 
E esta caracterfstica de agregar recursos e esfor<;os de uma empresa ao redor de um 
objetivo e tudo o que no marketing de relacionamento nao pode faltar. Entao, seria 
ousado, porem nao sem fundamentos se chamar o Planejamento Estrategico de 
Marketing tambem de Relacionamento. Algo que leva em considera<;ao o consumidor 
como variavel fundamental. 
Os autores do livro "Pianejamento Estrategico de Marketing" defendem a importfmcia 
do PEM afirmando ser ferramenta necessaria para as empresas em ambiente 
competitive. Com a telefonia privatizada no Brasil houve a abertura dos monop61ios e 
passou-se a ter uma competi<;ao direta no setor. E para os clientes foi crescendo o 
numero de ofertas em telefonia fixa e m6vel, inclusive com a supera<;ao no numero de 
telefones m6veis sobre fixo, o que foi surpreendente. 
A competi<;ao nas empresas de telefonia fixa nao e somente entre si, mas tambem 
entre as empresas de celulares, pois estas tambem disputam a aten<;ao e o bolso dos 
consumidores. Em 2005, segundo informa o Site Teleco9 , o Brasil possufa 30,6 
milh6es de telefones em servi<;o, enquanto a telefonia m6vel fechou o mesmo ano com 
cerca de 86 milh6es de celulares, em uma popula<;ao que segundo dados do IBGE de 
2000 e de exatamente 169.799.170 de habitantes. 
0 Planejamento Estrategico de Marketing tambem auxilia a empresa a avaliar seus 
concorrentes e se avaliar no mercado. Apesar de parecer claro sabemos que o 
insucesso de alguns projetos ou empresas tern a ver com o nao conhecer a analise de 
suas for<;as, fraquezas, amea<;as e oportunidades - analise SWOT -, de si pr6prios e 
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de seus concorrentes, subestimando assim, a forc;a de reac;ao dos concorrentes ou 
superestimando demais a si pr6prios. 
Por isso, muitas empresas concessionarias nao deram atenc;ao ao poder de fogo de 
empresas menores. Na explosao da recente guerra dos CSP's - C6digo de Selec;ao 
de Prestadora para efetuar interurbano -, iniciou-se com a inovadora ideia da GVT, de 
oferecer um pacote de minutes de interurbano pelo prec;o de 1 real, sem necessidade 
de cadastre ou taxa adicional, bastava ligar e ter direito a promoc;ao. A partir de entao 
todas as teles reagiram rapidamente na mesma linha de atuac;ao. A GVT iniciou a 
oferta de Longa Distancia Nacional e lnternacional em Sao Paulo, Rio de Janeiro e 
Belo Horizonte em novembro de 2004, quando iniciou a divulgac;ao em massa de seus 
pianos diferenciados. 
0 importante neste caso era a GVT contar com o poder de reac;ao das outras tel cos 10 
e conhecer qual seu mecanisme de sobrevivemcia ap6s esta reac;ao. Ja por outre lado 
as telcos maiores ja estabelecidas no mercado de interurbanos precisam ter em mente 
quais os entrantes potenciais. E todos devem ter em mente a entrada de produtos 
substitutes aos seus. Como por exemplo, ligac;oes utilizando voz sabre IP (Internet 
Protocol)- ou VoiP - permitem que pessoas de qualquer parte do Brasil e do mundo 
se falem atraves do computador, sendo assim esta uma alternativa para os 
consumidores de interurbano destas empresas. Claro que o fator limitante desta 
tecnologia e consideravel, pois e necessaria que os interlocutores tenham acesso a 
um computador e a Internet, de preferencia banda larga. 
0 Skype11 e um sistema de VoiP conhecido na Internet que surgiu facilitando esta 
comunicac;ao e como uma empresa estritamente web. Por isso, as empresas devem 
estar alinhadas com as tendencias da tecnologia que podem afetar os seus neg6cios, 
e torna-las as mais positivas possfveis para suas praticas. Agora as telcos estao 
correndo atras deste filao de voz sabre IP e dando um salta em busca de integrar esta 
tecnologia a seus produtos e servic;os. Hoje algumas empresas de telefonia estao 
fazendo parcerias com a Skype, como o caso da Transit Telecom que firmou parceria 
com esta empresa para o lanc;amento do servic;o Skypeln. 
9 Teleco- site renomado, do setor de telecomunicagoes no Brasil (www.teleco.com.br). 
10 Telcos- termo usado para se referir as empresas do setor de telefonia. 
11 0 Skype foi o software mais utilizado de VoiP no Brasil em novembro de 2005. 
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Na avalia<;ao de entrantes potenciais, neste setor, e necessaria que a empresa se 
situe entre ser uma empresa que ofere<;a solu<;6es em telefonia tradicional ou uma 
empresa que ofere<;a solu<;6es em comunica<;6es tecnol6gicas, pois isto e importante 
para a visao da empresa sobre quais sao os entrantes potenciais deste setor. Ha 
algum tempo nao se imaginar que um servi<;o como o Skype, disponfvel apenas na 
web, pudesse concorrer com um servi<;o de interurbanos tradicional experimentado por 
usuaries e empresas. 
A privatiza<;ao trouxe a telefonia para urn mundo diferente, o mundo da competi<;ao e 
com ele vern na necessidade de planejar, de investir em marketing, promo<;ao e 
publicidade e o poder vai se deslocando para a mao do cliente tambem neste setor. Se 
e o cliente quem tern o poder, entao a sua vontade esta no centro das atividades de 
planejamento, comunica<;ao e defini<;ao de estrategias. 
Neste setor, quando uma empresa lan<;a urn servi<;o, nao ha empecilho tecnol6gico, 
para em pouco tempo, sua concorrente a igualar. 0 unico empecilho e a 
regulamenta<;ao do setor que difere metas para as empresas e tambem regulamenta 
quais servi<;os cada empresa pode prestar em sua regiao conforme especificado em 
sua concessao. 
Por isso, agregar mais e mais valor a seus servi<;os e importante neste setor. lsso para 
diferenciar a empresa e seus servi<;os, das demais. A presta<;ao de servi<;os e 
fundamental porque oferece esta diferencia<;ao, permite fidelizar o cliente e construir 
uma rela<;ao s61ida com o cliente a cada memento da verdade. 
A competi<;ao em telefonia tern se tornado ferrenha, pois no mundo globalizado e 
revolucionado pela Internet a comunica<;ao se tornou interativa, on line, veloz, abrindo 
assim, varias formas alternativas de comunica<;ao entre as pessoas. Lembrando 
Grahn Bell e o advento do telefone teve-se o surgimento da comunica<;ao mais veloz 
do que a carta e mais interativa que o telegrafo. 0 ponto comum de todas as 
tecnologias, neste sentido, e a comunica<;ao entre as pessoas. 0 ponto que se quer 
chegar e a evolu<;ao dos mecanismos de comunica<;ao que nao para, e novos 
ferramentais permitem comunica<;ao com mais velocidade e mobilidade (celulares, 
computadores de mao, redes sem fio, etc.). 
Uma empresa de telefonia nao pode se ver como uma empresa de telefone, mas sim, 
como uma empresa de comunica<;ao. Por isso, precisar estar alinhada as novas 
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tecnologias e necessidades de comunicac;ao modernas para que, empresas nascentes 
nestas novas tecnologias nao ocupem um Iugar no mercado, no qual elas poderiam 
ocupar se estivessem "antenadas" com as mudanc;as. 
As empresas de telefonia tem se movimentado neste sentido, mesmo que 
reativamente, a entrada delas no mercado com os servic;os VoiP. Por isso, mas uma 
migrac;ao nas teles para o mundo da orientagao em marketing e constatada: a 
agregagao de valor forgada pela competigao. "A agregac;ao de valor a um produto ou 
servigo e de total importancia na elevada competitividade". (SILVA et al., 2004, p. 66) 
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4 TELECOMUNICACOES 
A hist6ria das Telecomunicag6es se inicia em 1844, com o telegrafo nos Estados 
Unidos, criado par Samuel Morse e passa pelo advento do telefone em 1876 com 
Alexander Graham Bell. 0 primeiro telefone instalado no Brasil foi presente de Graham 
Bell a seu amigo Dam Pedro II lmperador do Brasil em 1877. 0 presente constitufa-se 
de dais telefones que ligavam dais palacios do governo na cidade do Rio de Janeiro. 
Assim, o Rio de Janeiro foi a primeira cidade no mundo, fora dos Estados Unidos, a 
usar o telefone. E isto se deve pelo carater inovador de nosso Monarca, que era 
conhecido como amante da ciencia e do conhecimento. D.Pedro II outorga em 15 
novembro de 1879, a primeira concessao para exploragao dos servigos telefonicos no 
Brasil. 
Segundos dados publicados no livro 'Tres Momentos da Hist6ria das 
Telecomunicag6es no Brasil", em 1896 o mundo atingiu a marca de um milhao de 
telefones, isso, 20 anos ap6s o seu advento. (SIQUEIRA, 1999, p. 29). 
Apesar do pioneirismo, no usa do telefone no mundo, sendo o primeiro pais a utilizar o 
telefone ap6s seu advento nos Estados Unidos. As Telecomunicag6es no Brasil 
demoram a evoluir, somente comegado a acontecer depois da Segunda Guerra 
Mundial, quando e promulgado o C6digo Brasileiro de Telecomunicag6es, Lei n° 
4.117, de 27 de agosto de 1962. 
A partir deste C6digo, o Brasil comega a instaurar empresas como a Embratel, um 
Conselho Nacional de Telecomunicag6es - Contel, e um Departamento Nacional de 
Telecomunicag6es - Dentel, alem de implantar um sistema moderno de ligag6es de 
longa distancia. 
Em fevereiro de 1967, e criado o Ministerio das Comunicag6es, durante o Governo do 
presidente Castello Branco. 0 Sistema Telebras (Telecomunicag6es Brasileiras S.A.) e 
criado no govern a de Emilio Garrastazu Medici, em 1972, atraves da Lei n° 5. 792 de 
11 de julho deste ana. 0 sistema incorporou,na ocasiao, as concessionarias e 
operadoras em atividade. 
Em 1975, a Embratel cria a discagem direta de longa distancia e internacional, o DOD 
e o DDI. Comega entao, a se desenhar o sistema de telefonia no Brasil. Com o Estado 
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assumindo a responsabilidade de sua estruturac;ao e gestae. Gerida pelos governos e 
exposta aos problemas econ6micos que isso pudesse gerar na epoca, a qualidade dos 
servic;os de telecomunicac;6es nao era das melhores no pais. 
0 governo confiscava os superavits da Telebras, nao havia investimentos e a 
demanda crescia pelo servic;o, tanto a demanda de quem ja possuia o servic;o, quanto 
a de quem ainda nao tinha linha telef6nica. 
Ethevaldo Siqueira, estudioso das Telecomunicac;6es no Pais, relata a situac;ao da 
telefonia, principalmente nos anos 80 e 90: 
0 Governo federal confisca os recursos do Fundo Nacional de Telecomunicac;6es 
(FNT) e boa parte dos superavits nacionais do Sistema Telebras. 0 
congestionamento aumenta. A demanda nao atendida se torna insuportavel. 0 
cambia negro cobra ate 10 mil do lares por uma linha telef6onica em Sao Paulo. 0 
sistema monopolista da sinais de exaustao". (Ibid., p. 43) 
0 autor aponta os maleficios causados pelo monop61io das telecomunicac;6es no 
Brasil como sendo, do ponte de vista econ6mico: "[ ... ] progress iva descapitalizac;ao do 
Sistema Telebras, consequencia tanto das baixas tarifas quanto dos confiscos de 
superavits e dos obstaculos a obtenc;ao de recursos de financiamento". (Ibid., p. 69) 
Vindo nesta conjuntura, o sistema de telefonia estava em colapso, e uma soluc;ao 
precisava ser tomada para revitalizar o cenario das telecomunicac;6es no Brasil, o que 
ocorre no governo de Fernando Henrique Cardoso. 0 presidents promulga a Lei Geral 
das Telecomunicac;6es, Lei n° 9472 de 16 de julho de 1997. Esta Lei substituiu o 
C6digo Brasileiro de Telecomunicac;6es do ano de 1962, e instaura a Agencia 
Nacional de Telecomunicac;6es, a Anatel, que tom a para si algumas responsabilidades 
ate entao sob os cuidados do Ministerio das Comunicac;oes. 
A Lei Geral das Telecomunicac;6es abre caminho para a privatizac;ao, que segundo 
Ethevaldo Siqueira, tinha ambiente propicio em todo o mundo devido a alguns fatores 
como: "[ ... ] a globalizac;ao da economia, a revoluc;ao tecnol6gica e a rapidez com que 
ocorrem as mudanc;as o mercado e nas necessidades dos consumidores". (Ibid., p. 94) 
Voltando um pouco atras, na hist6ria geral das privatizac;6es no Brasil, Werner Baer 
destaca que o caminho brasileiro para a privatizac;ao iniciou-se no final da decada de 
70, "[ ... ] quando a queda na taxa de crescimento resultou num aumento acirrado da 
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concorrencia entre a empresa publica e o setor privado pelos recursos de capital -
internes e externos- cada vez mais escassos". (BAER, 1996, p. 271) 
0 autor afirma que houve uma decadencia das empresas publicas iniciada na decada 
de 70, com o desenvolvimento da dfvida externa do Brasil e da infla<;ao, pois o 
governo passou a utilizar as empresas publicas para ajudar a equilibrar a crise 
economica e por consequencia, as empresas ficaram endividadas e tiveram seus 
investimentos diminufdos. 
Com a crise economica abalando fortemente a estrutura das estatais, e por elas 
acabarem por concorrer com as empresas privadas na capta<;ao dos recursos do 
governo, algumas ideias a favor da privatiza<;ao das estatais come<;aram a surgir. Em 
1981, uma "Comissao Especial de Privatiza<;ao" elencou algumas dezenas de 
empresas possfveis de serem privatizadas pelo governo. Nesta epoca, muitas 
pequenas e medias empresas foram privatizadas. 
Ja nos governos de Fernando Coller e ltamar Franco foi criada uma Comissao de 
Privatiza<;ao, com controle do Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e 
Social (BNDES). Esta comissao executaria o plano destes governos de privatizar 
grandes estatais, como forma de modernizar a economia nacional. 
Neste cenario construfdo desde a decada de 70, e que ocorre a privatiza<;ao do 
Sistema de Telecomunica<;6es no Brasil, que teve como precursora a Lei Geral das 
Telecomunica<;6es de 1997. 
0 sistema privatizado, a Telebras, criada em 1972, tinha por objetivo: gerenciar a 
participa<;ao acionaria do governo brasileiro nas empresas de servi<;os publicos de 
telecomunica<;6es, capta<;ao de recursos externos para os projetos aprovados pelo 
Ministerio das Telecomunica<;6es, promover a implanta<;ao e explora<;ao de servi<;os 
publicos de telecomunica<;6es. 
A Telebras tinha incorporado varias concessionarias de todo o pals e forma uma 
subsidiaria por Estado, formando assim uma holding. 0 Sistema Telebras era 
constitufdo pelas holdings, pela Embratel (ODD e DDI) e 27 operadoras locais. 
Algumas empresas de carater privado tinham sido incorporados a Telebras quando da 
sua cria<;ao. 
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A Telebras e privatizada em 29 de julho de 1998. Com a privatiza9ao as empresas que 
assumem o servi9o de telefonia tem de cumprir algumas metas instituidas pela Anatel, 
que pela Lei Geral das Telecomunica96es define a lei da universaliza9ao, que imp6e 
metas ao setor para permitir que qualquer pessoa independente de sua localiza9ao ou 
condi96es s6cio-econ6micas tenha acesso ao servi9o de telecomunica96es. 
Para financiar este projeto de universaliza9ao e criado um Fundo de Financiamento da 
Universaliza9ao. Metas fortes de qualidade foram criadas para as empresas sobre 
pena de multa se nao houver o cumprimento. 
Somente em 1999 o governo lan9a o processo de licita9ao para a escolha das 
empresas concorrentes as empresas que assumiram as holdings da Telebras, sao as 
Autorizadas, ou empresas-espelho. 
0 Brasil havia sido dividido em regi6es, cada qual com suas empresas estatais de 
telefonia. Essas regi6es serviram para delimitar onde as empresas que comprassem 
as holdings estatais poderiam atuar, pois a venda das empresas tambem estava 
restrita por regi6es. 
Para que se entenda melhor, o Brasil foi dividido em regi6es para que cada Grupo 
interessado em entrar como empresa-espelho pudesse escolher sua area de atua9ao: 
Regiao I (holding Tele Norte Leste), Regiao II (Tele Centro Sui), Regiao Ill (Telesp), 
Regiao IV (Embratel). 
Tabela 2 
REGIOES DO PLANO GERAL DE OUTORGAS 
REGIAO AREA GEOGRAFICA CORRESPONDENTE 
AO{S} TERRITORIO{S) 
I dos Estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, 
Espfrito Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas, 
Pernambuco, Parafba, Rio Grande do Norte, 
Ceara, Piauf, Maranhao, Para, Amapa, Amazonas 
e Roraima. 
II do Distrito Federal e dos Estados do Rio Grande 
do Sui, Santa Catarina, Parana, Mato Grosso do 
Sui, Mato Grosso, Goias, Tocantins, Rondonia e 
Acre. 




A GVT, empresa em que se ira aplicar o estudo de marketing de relacionamento 
adquiriu licen<;a para a Regiao II competindo com quem efetuou a compra da Tele 
Centro Sui, no caso a empresa Brasil Telecom. 
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5 MARKETING DE RELACIONAMENTO: UM CASO NA TELEFONIA POS-
PRIVATIZACAO 
Serao listados algumas praticas que demonstram como esta empresa esta seguindo a 
tendemcia do mercado brasileiro em investir em CRM e orientar suas ag6es 
estrategicas visando o cliente. Oevido a restrig6es de dados, algumas informag6es 
serao passadas com percentuais e nao numeros absolutes e os detalhes dos projetos 
serao reservados. 
5.1 A GVT 
Neste leilao do Sistema Telebras surgiram as empresas Concessionarias, ou seja, 
aquelas empresas que compraram as holdings que constituiam a Telebras e tambem 
surgiram as empresas-espelho, aquelas que entraram no mercado para concorrer com 
as concessionarias. 
A Global Village Telecom (GVT) e uma empresa-espelho formada pelos grupos 
internacionais de investimentos: Magnum Group (Europa) - 66,6% e lOB Group (Israel) 
- 33,3%, que entrou para competir na regiao II. 
Segue um breve descritivo das atividades da GVT: 
• lnicio das operag6es: 2000 com telefonia local, 2004 abrindo LON e LDI para 
todo o Brasil com origem da regiao II, Sao Paulo, Rio de Janeiro e Belo 
Horizonte e tambem servigos de VoiP. 
• Servigos: Telefonia local, servigos de Internet e voz sabre IP, ligag6es de longa 
distancia nacional e internacional (LON e LOI). 
• Cidades atendidas: 54 cidades da regiao II. 
• Regiao de atendimento: Regiao II, Sao Paulo Belo Horizonte e Rio de Janeiro. 
• Base de clientes: 55 mil clientes banda larga em setembro de 2005, 10 mil 
assinantes VOIP residenciais e 1.007.380 acessos instalados em 2003, 
segundo o site Teleco. 
• Concorrentes: para telefonia fixa Brasil Telecom em toda a regiao II e 
Sercomtel em Londrina/Parana. Para ligag6es de longa distancia a empresa 
concorre com todas as operadoras que oferecem este servigo, dentre elas as 
mais fortes neste setor: Telemar, Telef6nica, Brasil Telecom, Embratel, que 
estao listadas na ordem decrescente de market share de LON. 
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5.2 AS PRATICAS DA GVT DE MARKETING DE RELACIONAMENTO 
Conforme se viu neste trabalho o mundo atual esta migrando para valores intanglveis, 
e na era do conhecimento, os relacionamentos tem ganhado importancia nas 
estrategias das empresas, pois o diferencial competitive pode ser melhor trabalhado 
neste aspecto do que em pre<;os ou caracterfsticas tecnicas do produto. 
Falou-se tambem que a quebra de monop61io traz oportunidades e move o centro de 
gravidade das empresas que passa a girar em torno de outros valores, no caso, 
defende-se neste trabalho o marketing de relacionamento como um destes novos 
valores nos quais as empresas se ap6iam para definir suas estrategias. 
A GVT e tida como uma das unicas empresas-espelho que deram certo neste sistema, 
pois e uma das unicas empresas-espelho que estao em atua<;ao no momento. Mas 
mesmo assim, aquela superioridade citada que as gigantes concessionarias tem, 
devido terem herdado uma estrutura pronta e com grande base de clientes ja prontas 
e um desafio para a GVT. Segundo dados publicados em 2001 no revista Tele Time, 
as espelho (Vesper e GVT) representavam 6% do mercado de voz neste ano. 
Quais seriam as praticas de uma empresa de sucesso como a GVT na area de 
relacionamento com o cliente? 
A GVT desde o inicio de suas atividades desenhou seus sistemas em cima de CRM 
para atender seus consumidores permitindo integra<;ao de toda a empresa juntamente 
com seus produtos e servi<;os. 
lnstalou um sistema de CRM renomado, o da Siebel Systems e seus Call Centers 
atendem com base neste sistema que interage com os demais sistemas de 
engenharia e faturamento enviando os dados e pedidos do consumidor para as outras 
areas. 
A integra<;ao dos demais setores em torno do cliente e motivada pela alta gerencia da 
empresa, de modo que os funcionarios de Tecnologia da lnforma<;ao, tecnicos de 
campo, pessoal do faturamento, e nao somente os funcionarios diretamente 
envolvidos no atendimento, tem visao no cliente quando executam suas atividades. E 
isso faz toda a diferen<;a, pois nos projetos da area de marketing para lan<;amento de 
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novos produtos varias areas sao envolvidas e o foco da discussao e sempre como 
fornecer o maier valor para o cliente. 
Os desafios sempre sao fazer o projeto ser lan<;ado com o menor custo possfvel, no 
menor tempo e mantendo a qualidade. Por isso, equipes multifuncionais sao 
envolvidas no projeto, para que ideias sejam fornecidas colaborando com solu<;6es 
criativas. 0 in put dos projetos voltados ao cliente e dado pelas proprias informa<;6es 
obtidas dos clientes em seus contatos com os call centers e o proprio uso do servi<;o, 
pois o comportamento de uso de trafego de liga<;6es ou uso de Internet podem ser 
obtidos pela lnteligencia de Marketing, que pede analisar tendencias do cliente de 
migrar para servi<;os da propria GVT que sejam superiores, ou mesmo tendencias do 
cliente de migrar para outra empresa. Desta forma, programas de reten<;ao pro-ativa 
sao efetuados com o cliente, ou entao contatos para cross selling (venda de mais 
produtos relacionados entre si) ou up selling (venda de atualizar;oes do produto, 
pianos maiores de um mesmo produto, etc.). As informa<;6es obtidas pela GVT 
tambem colaboram na cria<;ao de pianos novos que atendam melhor aos seus 
clientes, ou ate mesmo a<;6es de melhorias no servi<;o tecnico. 
A GVT nao possui por lojas, seu atendimento em geral e efetuado via Call Center, seja 
para venda ou atendimento a suporte e informa<;6es. Este e o memento da verdade 
para o cliente GVT, o memento do contato telefonico. 
Quando falou-se da importancia de toda a empresa estar em sintonia com o conceito 
de marketing de relacionamento, nada pede deixar isto mais clare do que este 
exemplo a seguir: 
Uma pessoa adquiriu uma linha GVT, e a sua primeira linha telefonica com esta 
empresa. Ele estava insatisfeito com a empresa atual e achou na GVT uma 
oportunidade de mudan<;a. A empresa oferecia pianos diferenciados de assinatura 
mensal, que se ajustavam a seu perfil de uso do telefone. 0 atendimento pela Central 
de Atendimento de vendas foi muito born e tudo estava se encaminhando bem. A 
empresa o atendeu dentro do prazo, ligou antes da instala<;ao para saber sua 
disponibilidade de horarios para estar em casa na instala<;ao da linha. 
0 tecnico de campo foi ate a casa do cliente e fez a instala<;ao da linha. Enquanto 
procedia com a instala<;ao foi questionado pelo cliente sobre alguns servi<;os 
adicionais para linha, como secretaria eletronica. 0 tecnico nao soube passara as 
informa<;6es corretas sobre o servi<;o e tambem deixou transparecer comentarios 
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negatives sobre outros servi<;os da empresa. Ao sair da casa do cliente o tecnico 
deixou raspas de fios e outros dejetos produtos da instalagao. Como consequencia o 
cliente ligou furioso na Central de Atendimento que teve de fazer um trabalho de 
argumentagao para convencer o cliente de que vale a pena aguardar mais um pouco e 
continuar com a empresa, pois este foi um fate isolado. Alem das desculpas, o cliente 
recebeu um desconto em sua fatura telef6nica e o responsavel pela area tecnica 
recebeu a reclama<;ao do usuario para trata-la ligando tambem para o usuario e 
esclarecendo a situagao. 0 responsavel por analisar os relat6rios de reclama<;6es 
tambem tera subsidies para tomar atitudes de melhoras em processes e treinamentos. 
Este e um tipico case onde a cadeia de entrega de valor teve um elo quebrada e o 
vale nao foi adequadamente entregue. 
Mas se a Central de Atendimento da GVT nao estivesse preparada com argumentos e 
ferramentas de reten<;ao, um deslize destes poderia fazer a empresa perder o cliente. 
Por isso, ve-se a importancia de preparar os elos da corrente, e de estar preparados 
com informa<;6es para corrigir os desvios que naturalmente ocorrem nos pianos de 
relacionamento com o cliente. 0 fate em questao nao e somente buscar a excelencia 
em servi<;os, mas tambem amarrar todos os processes para que nenhum erro passe 
despercebido e seja corrigido a tempo. 
Fates como este podem abalar forternente o relacionamento entre cliente e empresa. 
Se a empresa nao trabalhar em todas as areas seu conceito e programa de 
relacionamento com o cliente, tera uma corrente com elos fortes e fracas. Em um 
destes mementos da verdade, um destes elos fracas pede se romper e a entrega de 
valor pretend ida pela empresa pede ocorrer de modo contraproducente. 
Por isso, todos os mementos da verdade sao importantes, todos sao essenciais, pois 
cada um deles juntos formam para o cliente a imagem da empresa em suas mentes. 
Se a empresa pretende ter um relacionamento duradouro com o cliente nao pede se 
focar apenas nos contatos que levam a aquisigao do cliente, mas tambem nos fates 
relacionados a seu desenvolvimento e manuten<;ao. 
Um outre exemplo de memento da verdade, que tem tambem reflexo em toda a 
empresa estar alinhada com o objetivo de marketing de relacionamento e este outre: 
Um funcionario da GVT em seu horario de almo<;o foi ao Shopping e ainda esta com o 
cracha da empresa. Uma pessoa o identifica e o chama para conversar pedido ajuda 
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para urn problema tecnico que ocorreu com sua linha telefonica. 0 funcionario nao era 
da area de atendimento, mas sabia que existia urn canal aberto pela empresa para 
que qualquer case de atendimento que chegar a urn funcionario possa ser 
rapidamente encaminhado por ele nos tramites oficiais da empresa, de modo que o 
cliente possa ser igualmente atendimento como qualquer outre cliente e nao precise 
ser novamente encaminhado para ligar a urn call center. 
Programas de melhoria na qualidade do atendimento do pessoal de campo esta 
instaurado na GVT ha cerca de dois anos. Os tecnicos de campo tem um papel 
fundamental na entrega de valor pela GVT ao cliente. Sao eles que instalam a linha 
telefonica, ou ADSL (Internet Banda Larga), ou entao prestam servic;os de reparos. A 
ida do tecnico a casa do cliente e fundamental, pois a soluc;ao tecnica precisa ser 
corretamente procedida, porem a simpatia, a confianc;a e o correto procedimento, sao 
muito importantes, pois urn mau atendimento neste memento pede colocar a perder 
todo o esforc;o anterior de captac;ao do cliente. 
Neste programa, algumas metas de qualidade sao determinadas, como em ate trinta 
dias ap6s a instalac;ao da linha do cliente, efetuada por um determinado tecnico, 
qualquer reclamac;ao de seu atendimento ou da qualidade tecnica da linha retira 
pontes do tecnico que a instalou. Este programa incentiva o tecnico de campo a agir 
conforme as regras de qualidade de prestac;ao de servic;os ao cliente, e ao final de um 
certo perfodo o tecnico e premiado conforme sua pontuac;ao. 0 programa e construfdo 
de modo que o tecnico possa facilmente acompanhar seu desempenho, assim se 
incentivando a atingir a meta. Atingir a premiac;ao e algo possfvel a todos os que se 
enquadrarem dentro do padrao de qualidade mfnimos exigidos. Os resultados foram 
positives e o programa vern se redesenhando ha dois anos. A qualidade do 
atendimento tecnico passou a ser mais reconhecida pelo cliente e o numero de 
reclamac;6es do atendimento de campo e da qualidade da linha instalada aumentou. 
Dentre outras ac;6es que foram efetuadas juntamente com esta, como treinamento do 
atendimento das Centrais de Atendimento, fornecimento de suporte avanc;ado para 
alguns servic;os de Internet, o fndice de reclamac;6es dos servic;os teve uma queda no 
ultimo anode cerca de 50%. 
No ranking da Anatel, a GVT encontra-se em 7° Iugar no fndice de reclamac;6es feitas 
a Agencia por cada mil usuaries, que elenca as nove operadoras do servic;o, no mes 
de fevereiro de 2006, ou seja, a GVT e a terceira melhor do Pafs neste quesito 
avaliado pela Anatel. A Brasil Telecom, concorrente direta presente em todas as 
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cidades que a GVT atua esta em terceiro Iugar em fndice de reclamar;6es de usuaries. 
A GVT fica a e a Sercomtel, empresas concorrentes em telefonia local com a GVT 
Alem disso, citou-se urn exemplo, onde mostra que a empresa comunica a todos os 
funcionarios a importancia de bern atender seus clientes e oferece canais para que os 
funcionarios possam encaminhar formal mente um case que par ventura chegue a seu 
conhecimento, atraves de tramites oficiais. 
A GVT tambem possui outros canais de atendimento ao cliente alem da Central de 
Vendas e a Central de Relacionamento, como o atendimento pessoal mantido no 
escrit6rio de cada cidade em que a GVT o possui atuar;ao. 
Atendimento via web tambem e fornecido aos clientes atraves do servir;o Fale 
Conosco, onde ja clientes e nao clientes podem entrar em cantata solicitando 
informar;6es. Uma Ouvidoria tambem oferece suporte a qualquer solicitar;ao. 
Urn outre atendimento tambem utilizado pela GVT e a venda door to door (porta a 
porta) prestado par vendedores terceirizados. Utilizando palm tops eles podem visitar 
os clientes, verificar a cobertura de atendimento da empresa naquele enderer;o e fazer 
o pedido ali mesmo atraves do computador de mao. 
Viu-se naquela equar;ao de Kotler que o valor para o cliente e resultado do valor 
dividido pelos diversos custos que o cliente tem para obter o servir;o (custo de tempo, 
psicol6gico, de dinheiro, etc.). 
0 fate de facilitar a aquisir;ao em uma forma de venda onde a ar;ao e tomada pela 
empresa se oferecendo ao cliente e nao pela empresa, diminui o custo para o cliente 
de tempo e energia para encontrar a empresa. A empresa veio ate ele e nao ele teve 
de vir ate a empresa, muito embora a pre-disposir;ao de compra e maier quando o 
cliente busca a empresa. 
Cercando o cliente de cuidados, fornecendo variados canais de cantata, garantindo 
que o foco em cada canal seja o mesmo, ou seja, atender bern ao cliente e entregar a 
ele o valor que ele procura faz com que a GVT se destaque. 
Viu-se que competir utilizando como armas apenas a questao tecnica ou prer;os no 
cenario atual nao e possfvel, pais facilmente se consegue comparar qualidade e a 
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estrategia de pre9os nao traz resultados duradouros e pode quebrar uma empresa. No 
entanto, a questao tecnica como diferencial foi utilizada pela GVT que se coloca como 
sendo uma empresa com foco no cliente, em seu recente slogan modificado "A gente 
pensa em voce". lsso porque nao teve de herdar um sistema como o da Telebras com 
redes de telefonia que vinham sendo utilizada ha anos, com servi9os rodando em cima 
de plataformas de solu96es antigas, e pode utilizar solu96es mais recentes do 
mercado e formar sua rede utilizando fibras 6pticas permitindo que ate a casa do 
cliente se utilize, no maximo, 800 metros de cabo de cobre, assim garantindo melhor 
qualidade no sinal do servi90. 
Sendo assim, a GVT lan9ou suas opera96es fornecendo como diferencial a 
discrimina9ao de liga96es locais na fatura, o que lhe e possfvel devido ao fato de seus 
equipamentos permitiram tal discrimina9ao. Ja a Brasil Telecom, concorrente local, 
herdou um sistema de multi-medi9ao por pulses que nao a permite discriminar as 
liga96es locais. A discrimina9ao destas liga96es e uma das metas da Anatel para as 
empresas. Em cima desta meta a GVT despontou um diferencial que atende a 
necessidade de alguns clientes interessados em controlar o gasto de suas contas 
telef6nicas, e ao mesmo tempo, coloca-se, neste quesito, a alguns passes de 
vantagem. 
A qualidade tecnica e um fator importante do servi9o de telecomunica96es, nao 
bastaria apenas um bom atendimento, se o servi9o nao funcionasse corretamente, ou 
o telefone ficasse mudo nos horarios de maier uso. Por isso, a GVT investe em 
equipamentos de ponta e solu96es que permitam personalizar os servi9os aos clientes 
e oferecer mais valor agregado a linha telef6nica. E possfvel que o usuario tenha a 
linha telef6nica, para a qual ele pode escolher varies pianos de tarifas, cada um com 
uma mensalidade e uma franquia de minutes. lsso permite maier comodidade ao 
cliente e economia pois ele pode escolher o plano com a franquia de minutes locais 
que mais se adequar ao seu perfil de uso do telefone. A este telefone, alguns servi9os 
podem ser agregados como: aviso de chamada em espera, permitindo que o usuario 
nao perca nenhuma liga9ao, servi9o de secretaria eletr6nica e servi9os para Internet 
como o servi9o Webline, que permite ao usuario ter acesso a Internet de forma 
discada pagando um valo fixo por mes e podendo navegar o quanto quiser, sem pagar 
nada mais por isso, ficando com sua linha telef6nica liberada. lsso porque a GVT 
identificou um mercado interessado nesta solu9ao, que e mais barata do que o ADSL 
e melhor do que a Internet discada normal, com o qual os usuaries viam a questao do 
pre9o da liga9ao local fora do horario reduzido como um impeditivo no uso da Internet. 
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Todos estes servi9os podem ser tecnicamente igualados pela Brasil Telecom, porem, 
a postura da GVT em personalizar sua oferta de produtos e servi9os e que e o 
diferencial importante, pois com as informa96es obtidas de seus clientes.ela oferece 
pianos e servi9os que se adequam as necessidade de cada grupo de necessidades 
identificadas pela empresa. 
A GVT, e qualquer outra empresa de telecomunica96es, esta regida pela Anatel, que 
regulamenta os pre9os e as ofertas feitas pelas empresas do setor. 0 papel de tornar 
os produtos diferenciados por cliente pode ser efetuado, porem segmentar os clientes 
e trata-los diferentemente conforme cada segmento nao e permitido, pois conforme a 
Agencia, todos os clientes devem ser tratados de forma igual, e devem ter direito a 
todos os servi9os igualmente. 
ISSO e urn impeditivo a implantayaO do tratamento diferenciado por tipo de cliente 
sugerida pela Peppers & Rogers Group, que sugere identificar os Clientes de Maior 
Valor (CMV), os Cliente de Maior Potencial (CMP), os clientes de Migra9ao (a serem 
categorizados) e os clientes abaixo de zero, os Bellow Zero (BZ). Para os clientes BZ's 
nao caberia a empresa efetuar nenhum esfor9o em mante-lo, pois seria considerado 
um tratamento discriminat6rio e todos os usuaries devem ter direito e acesso a todos 
os produtos e servi9os da empresa igualmente, segundo a Anatel, nao podendo a 
empresa vender pianos para somente urn tipo de cliente, nao permitindo a outros 
adquiri-los. 
Por isso, as a96es de personalizayao dos produtos e servi9os sao efetuadas de modo 
que todos os clientes tenham acesso, mas o desenho dos servi9os ja contempla um 
tipo de necessidade, de modo que naturalmente cada perfil de cliente opta por urn 
servi9o similar a sua necessidade. 
Ha uma aplica9ao do conceito de customiza9ao em massa, pois os pianos mensais de 
assinatura da linha, servi9os e pacotes de servi9os sao desenhados conforme 
necessidades percebidas nos clientes e pianos e servi9os podem ser escolhidos pelo 
cliente de modo a formar urn pacote de solu96es que melhor o atendam. Esta solu9ao 
permite conforto ao cliente e transparencia ao cliente. Quando a empresa se posiciona 
como uma empresa que oferece servi9os conforme sua necessidade especffica da ao 
cliente a imagem de que e uma empresa preocupada com seu bern estar. 
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Porem, as expectativas geradas pela comunica<;ao ao cliente precisam ser mantidas 
ou superadas ao Iongo de todos os contatos do cliente com a empresa. Toda a cadeia 
de valor precisa garantir a entrega do valor correto ao cliente. 
Dentre todas estas tarefas que demonstram que a GVT e uma empresa voltada para o 
cliente em todos os seus processes, trazendo valor agregado aos clientes,aumentando 
valor para seus acionistas e motivando seus funcionarios a trabalhar em uma empresa 
de sucesso, e o programa LTV (Life Time Value) implantando recentemente na 
empresa e que visa disseminar ainda mais em todas as areas da empresa a 
importancia de se manter relacionamentos duradouros com os clientes. 
Este programa consiste em uma divulga<;ao atraves de endomarketing do conceito de 
LTV e da conscientiza<;ao de cada funcionario da sua importancia na cadeia de 
entrega de valor para o cliente, e a propaga<;ao da ideia de que o cliente e o maior 
bern da empresa. 
0 programa, ap6s seu lan<;amento, contou com a<;6es especfficas nas areas mais 
diretamente ligadas ao relacionamento com o cliente, a fim de motiva-los para aplicar 
as atividades de melhoria do atendimento. 
A GVT mantem urn hot site em sua Intranet especffico para divulgar o programa LTV, 
contendo depoimentos de varios funcionarios sobre casos de atendimento ao cliente 
onde houve a supera<;ao de alguma expectativa ou a solu<;ao para algum problema 
diffcil. Este programa esta no ar ha 7 meses e seus resultados numericos ainda nao 
podem ser facilmente observados, ja que sao subjetivos. 
0 Programa de LTV esta diretamente ligado ao conceito de marketing de 
relacionamento que pretende aumentar o relacionamento com o cliente aumentando 
seu valor ao Iongo de seu ciclo de vida. Seus objetivos com isso sao reduzir 
desconex6es de lin has ou outros servi<;os, alem de aumentar a receita a cada cliente. 
Gerando valor para o cliente a empresa gera valor para si mesma. 
Segundo MADRUGA (2004) cita o que o life time value ou valor vitalfcio do cliente e a 
representa<;ao da lucratividade do cliente ao Iongo de urn tempo para a empresa e 
defende um conceito adjacente a este que chama de longevidade de relacionamento, 
e como construir esta longevidade e o segredo de se chegar ao valor do cliente ao 
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Iongo de sua vida. E neste processo de prolongar a estadia do cliente e torna-la 
proveitosa que se tem o cora<;:ao do marketing de relacionamento. 
A educagao da empresa sobre os valores relacionados ao marketing de 
relacionamento e importante, pois toda a empresa precisa estar engajada e envolvida 
neste objetivo, ja que a cadeia de entrega valor e composta por todos. Alem de 
sistema de CRM, banco de dados, a GVT vem investindo na educagao do conceito de 
CRM, uma das atividades ressaltadas pea PEPPERS & ROGERS que nao podem 
deixar de faltar em um projeto de marketing de relacionamento, alterado a cultura da 
empresa. 
Outra iniciativa da GVT no relacionamento com o cliente e a criagao do Conselho de 
Clientes, formado por dez clientes de diferentes cidades, escolhidos aleatoriamente, 
que trimestralmente se reunem com representantes da GVT para expor problemas ou 
mesmo sugest6es e elogios a GVT por situag6es que tenham passado ou visto com 
outros clientes em suas cidades, defendendo os interesses dos consumidores dentro 
da GVT. Estas informa<;:6es sao coletadas pelos representantes da GVT e geram 
movimento na empresa em prol de melhorias ou desenvolvimentos novos incentivados 
por ideias surgidas nestas reuni6es. Um conselho como este auxilia a empresa a se 
aproximar dos clientes e a mostrar para todos os seus consumidores que ela se 
importa e esta de ouvidos abertos para eles. Estas reuni6es e a<;:6es tomadas a partir 
del a sao divulgadas aos usuaries atraves do jornal peri6dico da empresa enviado com 
a fatura para toda a base. 
Ag6es de pesquisa de satisfagao com o cliente sao efetuadas no Call Center. Ap6s um 
atendimento, o operador de telemarketing questiona a disponibilidade do cliente de 
participar de uma breve pesquisa, e em caso positive, o cliente e enviado para uma 
pesquisa automatica efetuada pele a URA (Unidade de Resposta Audfvel) que 
questiona se o problema do cliente foi resolvido ou nao equal o grau de satisfagao do 
cliente. Estas informa<;:6es sao analisadas para feedback e capacitagao do 
atendimento, que e monitorado para uma busca continua de atualizagao e melhoria da 
qualidade do servi<;:o de Call Center prestado pela GVT. 0 atendimento nao e medido 
somente pelo tempo medio de atendimento (TMA), mas pela qualidade do 
atendimento, o que garante um equilibria na presta<;:ao do servigo ao cliente, ao passo 
que mensurar apenas o TMA faz com que o atendimento se sinta pressionado a 
atender rapidamente o cliente nao cuidando necessariamente da informa<;:ao a ser 
prestada ou da solugao a ser dada ao cliente. 
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Como viu-se em dados anteriores neste trabalho, 70% dos clientes que deixam uma 
empresa a deixam par mau atendimento. Ciente da importancia deste quesito na 
entrega de valor ao cliente e que a GVT investe nos programas de qualidade em sua 
equipe tecnica de campo e nas Centrais de Atendimento. 
5.2.1 Ac;oes para o life time value 
Durante o ciclo de vida de um cliente, toda empresa deve desenvolver ac;oes 
diferenciadas com seus clientes, com o objetivo de aumentar sua participac;ao no 
cliente (share of customer) - este e o objetivo defendido pelo marketing de 
relacionamento. 
Durante o ciclo de vida do cliente que compreende: sua ativac;ao, periodo de 
experiencia, crescimento e manutenc;ao e recuperac;ao (quando cliente se desliga da 
empresa), a GVT aplica algumas ac;oes a fim de encantar e cativar o cliente com ela. 
No periodo de ativac;ao, ao adquirir a linha, o usuario recebe no momenta da 
instalac;ao um kit de boas vindas, o welcome kit com informac;oes sabre pianos e 
servic;os, canais de atendimento, dicas sabre como resolver alguns problemas basicos 
dentre outras informac;oes sazonais enviadas em conjunto com o kit, dependendo da 
epoca de lanc;amento de algum novo produto. 
Ainda no periodo de ativac;ao, o cliente recebe a welcome Jetter (carta de boas-
vindas). Nesta carta o cliente recebe boas-vindas em uma carta com todos as dados 
de produtos e servic;os solicitados com a GVT. Esta carta e enviada em ate dias ap6s 
a instalac;ao. De boas-vindas o cliente tambem recebe uma ligac;ao (welcome call) com 
objetivo de dar as boas-vindas mas tambem, realizar uma pesquisa sabre a satisfac;ao 
do cliente sabre a instalac;ao da linha alem de verificar e esclarecer qualquer duvida au 
problema. 
Ap6s a aqu1s1c;ao vem um periodo de experiencia, pelo qual o usuario conhece a 
empresa, seus produtos e servic;os, ja a partir da instalac;ao todas as ac;oes da 
empresa se refletem na experiencia que o cliente tera com a empresa e a imagem que 
criara dela. 
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Par entrar em urn mercado que se abriu para a competi9ao somente em 1999, a GVT 
encontrou resistencia de usuaries que resistiam a mudan9a para a GVT par temerem a 
qualidade dos servi9os e pelo inconveniente de ter de mudar o numero de seu 
telefone. Porem, muitos usuaries estavam avidos pela mudan9a para uma empresa 
que vinha oferecendo pianos e servi9os diferenciados. Par isso, neste principia o 
peri ado de experiencia foi fator critico para ser tratado com aten9ao pela empresa. 
Ao passar pela experiencia, ficando com a GVT vern o periodo de crescimento e 
manuten9ao. E. neste peri ado onde o proprio cliente pode escolher crescer em usa dos 
servi9os da GVT e a empresa pode colaborar neste sentindo. Tambem a96es de 
manuten9ao sao importantes, haja vista que a empresa precisa cultivar sempre a 
aten9ao e satisfa9ao do cliente. 
Neste peri ado de crescimento e manuten9ao, a GVT aplica a96es de cross selling e up 
selling que significam respectivamente, venda de produtos relacionados ao que o 
cliente ja tem e venda de servi9os superiores do mix de produtos da empresa. A96es 
como esta nao s6 permitem o crescimento da participa9ao, mas tambem ajudam a 
mante-lo satisfeito com a empresa, que o ajuda a ter as melhores op96es de servi9os 
conforme sua necessidade. Com as dados do cliente, obtidos atraves do sistema de 
DBM e CRM e possivel para a GVT identificar usuaries com capacidade subutilizada, 
au com necessidades ainda nao supridas e conforme seu mix de produtos oferecer ao 
cliente a troca au compra de um novo produto que atenda melhor a sua necessidade. 
Um cliente utilizando urn plano com baixa franquia, mas utilizando mais do que a 
franquia de liga96es locais pode come9ar a achar a empresa cara e nao adequada a 
suas necessidades e entao a trocar par outra. Mas se a empresa identifica que ele 
esta nesta situa9ao e que outro plano com maior franquia saira mais em conta ainda 
para o cliente, pode efetuar uma liga9ao a ele oferecendo esta troca. Nao s6 o fato de 
ter servi9os adequados a sua necessidade, mas a postura da empresa em analisar a 
situa9ao do cliente e ligar oferecendo uma consultoria a ele e urn valor que o cliente 
reconhece e que agrega a imagem da empresa, aumentando o valor dela para o 
consumidor. 
A96es de reconhecimento do servi9o tambem sao aplicadas lembrar do aniversario do 
cliente, aniversario da base de clientes, forma9ao de parcerias que permitem conceder 
descontos em cinema au lojas virtuais como o Submarino tambem auxiliam na 
manuten9ao do cliente. 
67 
No perfodo do ciclo de vida do cliente chamado de recupera<;ao, temos a reten<;ao e a 
preven<;ao da safda do cliente da base de clientes da GVT. Quando um usuario solicita 
a desconexao de linha ou servi<;o ADSL ha uma celula de atendimento no Call Center 
com ferramentas para solucionar problemas e ofertar servi<;os e argumentar com o 
cliente pedindo mais uma chance para que se possa reverter o quadro que gerou rna 
impressao a ele. 
Todas as informa<;6es dos motives de desconex6es solicitadas, quantas desconex6es 
realmente foram efetivadas ou convertidas sao analisadas pela area de marketing e de 
CRM que retro-alimentam as areas tecnicas ou a si pr6prias melhorando processes ou 
servi<;os. 
Porem, a GVT nao aguarda a solicita<;ao de seus usuaries, mas analisa sua base e 
conforme urn modele preditivo implantado, detecta clientes que podem solicitar 
desconexao e a<;6es de tentativas de corre<;6es de possiveis erros cometidos com 
este cliente sao implantadas, sejam problemas originados pela GVT ou motivados por 
quest6es do cliente (inadimplemcia, a<;6es do concorrente, etc.). 
Algumas a<;6es gerais, independente do ciclo de vida do cliente tambem sao 
implementadas, como: o jornal bimestral enviado na fatura para todos os clientes com 
novidades sobre produtos ou servi<;os e urn encarte extra e enviado na fatura para dar 
destaque a um assunto especifico que a empresa queira falar com seu cliente. 
Com a<;6es que vao de pianos especificos nas areas de contato direto com o cliente, 
como tecnicos de campo e operadores de telemarketing, a a<;6es que englobam toda a 
empresa, assim a GVT caminha para amadurecer o conceito de marketing de 
relacionamento em suas atividades. Apesar de nascida ja com um desenho do que o 
marketing de relacionamento seja, e voltando suas atividades e direcionamentos de 
marketing para o cliente, o processo de implanta<;ao de CRM nesta empresa ainda 
precisa se consolidar totalmente, embora esteja bastante maduro, ja que se trata de 
CRM nesta empresa desde o infcio de suas opera<;6es em 2000. 
Seu caminho tem side tra<;ado fortemente, e uma coisa parece certa para esta 
empresa, o cliente e o seu maier potencial, que lista como Valores o foco no cliente. 
Se "A decisao de urn cliente de permanecer tiel ou rejeitar e a soma de muitos 
pequenos encontros com a empresa", os clientes da GVT podem contar com uma 
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empresa preparada para fazer os encontros os mais positives possfveis. (ALMEIDA, 
2001' p. 59) 
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CONCLUSAO 
Como se viu, e o marketing de relacionamento que permite uma interavao com o 
cliente e uma customizavao da oferta, agregando mais valor oferecido ao cliente e 
construindo relacionamentos longos e de ganho para empresa e cliente. E o servivo 
tambem urn fator que gera valor agregado a oferta, como ja se discutiu. 
0 foco das empresas se voltando para a prestavao de servivos de maior valor 
agregado nao e uma contradivao do que se viu sobre marketing de relacionamento, 
mas sim, um complemento de tudo isso. A interavao tem se tornado cada vez mais 
importante, porque atraves dela consegue-se cativar o cliente. De que forma? 
Captando informa96es que perm item identificar melhor o cliente, portanto diferencia-lo, 
e permite entao, atraves da interavao personalizar a oferta e assim por diante, em um 
ciclo onde servivo e urn dos meios de interavao e obtenvao de informav6es. E como 
se o servivo fosse uma enzima catalisadora de todo o processo IDIP. No entanto, o 
serviyO e importante porque 0 foco e 0 cliente, nao porque 0 foco e 0 serviyO. 0 foco ja 
foi o servivo em outras epocas, porem, atualmente o cliente eo foco. 
0 marketing de relacionamento nao pode ser visto como algo isolado, ou materia 
absoluta, mas como urn conceito que engloba varias teorias e praticas de sucesso, ate 
entao feitas de urn jeito e, agora focado no cliente. 0 marketing de relacionamento nao 
deixa de ser marketing, nao deixa de ter o mix de marketing, os ciclos de vida. Porem, 
todas as teorias ganham nova roupagem, algumas, claro, tornam-se obsoletas neste 
novo cenario, mas defende-se neste trabalho que marketing de relacionamento e 
como uma onda de tendencia que vern transformando o modus operandi do marketing. 
Mas, o marketing nao e em si urn fim, porque o surgimento do marketing de 
relacionamento e na verdade uma resposta das praticas de mercado a mudanva da 
sociedade, gerada pelas novas tecnologias, que, por sua vez, geraram mais rapidez 
de comunicavao, globalizavao e interavao, trazendo assim, urn novo ser humano, 
transformado pela mudanva do centro de gravidade da sua vida: o poder econ6mico 
passa para suas maos, a sociedade industrial passa para a sociedade da informavao -
aspectos dos quais ja foi falado neste trabalho. 
E com as privatizav6es a telefonia no Brasil entrou na era da competitividade, o que 
elevou o padrao do servivo prestado e concedeu ao cliente deste setor a oportunidade 
de assumir seu papel esperado neste novo cenario da Sociedade da lnformavao, o de 
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dono do poder economico, pois agora, com opg6es nas maos e informag6es ele pode 
decidir a empresa que deseja para si. 
Neste cenario privatizado, avaliou-se uma empresa do setor a GVT que pratica 
conceitos de Marketing de Relacionamento, instalando softwares de CRM, aplicando 
programas relacionados e voltando o foco da empresa para o cliente, com projetos 
que visam aculturar a empresa neste sentido. 
Oeste modo, conclui-se que para empresas de telefonia no Brasil, torna-se importante 
o relacionamento como cliente, pois a competigao pelo cliente ocorre de forma 
acirrada entre telefonia fixa, m6vel e tambem Internet, e inovar tecnologicamente tem 
de vir acompanhado com servigos agregados, principalmente em atendimento e 
suporte, pois este sera o diferencial necessaria. 
Mais clientes comprarao solug6es de comunicagao e elas serao tecnologicamente 
inovadoras, o usuario precisara de suporte, manutengao, informag6es, facilidade de 
aquisigao e tudo isto esta envolto em um programa amplo de relacionamento, onde 
toda a empresa, todos os setores sao responsaveis por entregar este valor ao cliente. 
Estamos na era das migrag6es para o intangfvel, e a GVT mostrou-se, por suas 
praticas citadas, uma empresa que vern acompanhando o ritmo das mudangas. 
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